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I ．本調査の問題意識と調査概要
一 1ー
かつて雑誌『日経ベンチャ－j (1986年7月号）は，「百年企業：潰れない会社のしなやかな経営」
と題する特集のなかで，老舗企業存続のための共通特性として 次の6項目を提示した〔日経ベン
チャー ， 1986,35頁〕。それは，①自らの体力に見合った堅実経営，②常に新しい事に挑戦する企業
家精神，③人事・組織システムの整備による社内活性化，④明確な企業理念の確立，⑤顧客，取引
先・金融機関，地域に対する信用，⑥未然防止，予知，事後対応を合わせた総合的な危機管理シス
テム，である。こうした項目のおのおのは，その調査実施時期からすでに10年の歳月が経過してい
るにもかかわらず，今日の老舗企業の経営行動は言うまでもなく，大企業や中堅企業などといった
企業群の事業展開を考える際には不可欠な特性であると思われる。
というのは，転換点に直面している大企業をはじめとするこれらの企業群は，新たなパラダイム
を模索し，如何にその事業展開を推進すべきかという試行錯誤の状況に直面している。この意味で，
本調査はこうした大企業をはじめとする企業群の経営行動のあり方を探ることを射程に入れ，様々
な環境変化を乗り越え，長期間にわたり事業展開を推進してきた老舗企業を対象として実施した実
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態調査の結果報告である。老舗企業は，これらの企業群のなかでも， “しぶとく，したたかで， し
なやかな”組織体なのである。
さて，こうした老舗企業をここでは，「ひとつの商売を守って何 100年，先祖代々からの事業を
100年以上も継承し，いまなお隆々と栄えている企業，家業，商店」〔水谷内， 1989,192頁〕と規定
すれば，この点はさらに本調査の対象にあげた京都府による「京の老舗表彰」での「規程」からも
裏づけることができる。「京の老舗表彰規程」の第1条（趣旨）は，老舗企業について次のように
規定している。すなわち，「府内において，社会経済情勢の変遷の中にあって多年にわたり，堅実
に家業の理念を守り，伝統の技術及び商法を継承，他の企業の模範となってきた老舗」とし，しか
もその第2条（被表彰者）で 被表彰者が備えるべき 3つの要件の第一に，「同一の業種（別表に
掲げる産業に属する業種に限る。）で 100年以上にわたり府内に主たる事業所を有して営業を継続
している者又はこれと同等の業種を有するものとして知事が別に定める者で，家業の理念を受け継
いでいるものであること」を明示している〔なお，別表（第2条・関係）では，建設業をはじめ，
製造業，運輸・通信業，卸売・小売業・飲食店，金融・保険業，不動産業，サービス業（風俗営業・
娯楽業（映画業を除く），医療業・保険衛生，宗教，教育，自由業等を除く。）などの業種に限定し
ている。〕 [Vl－付録，参照】。
本調査は，以上のような視点にたって，北陸地域における金沢市（以下，「金沢」と略称）と京
都府（以下，「京都」と略称）の 2つの都市の老舗企業に焦点をあてて実施したアンケート調査結
果の報告である。これら 2つの地域を選定した最大の理由は この両地域はともに老舗企業の宝庫
ともいえる地域であることによる。また 本調査で採用した方法は，「金沢」については，金沢商
工会議所提供の「老舗顕彰名簿」（平成2年度から平成5年度まで）に掲載されているすべての企
業23社に加えて，同会議所発行の『老舗百年』（1981年刊）に掲載されている 124社の合計 147社
を対象にした。一方， 「京都」については，京都府商工部染色・工芸課提供の「京の老舗表彰企業
名簿」（昭和63年度から平成5年度まで）に掲載されている全企業 173社を対象とし，おのおのア
ンケート調査票を郵送する形式を採用した。その結果調査対象企業の総数は 320社であり，調査
期間は1994年（平成6年） 8月1日から 9月10日までの 1カ月間に限定して実施した。
また，有効回答企業数は86社，有効回答率26.9%であり，その内訳は「金沢」が40社（27.2%)' 
「京都」が46社（31.4%）であった。さらに調査項目の内容は企業の概要（企業形態や業種，
経営者（代表者）の年齢など）をはじめ，老舗企業としての経営活力要因，すなわち事業継続の要
因と老舗企業としての経営上の効果，その経営理念の具体的内容と理念が与える事業活動への景簿，
社会貢献活動に対する対応状況，人材育成策と従業員教育問題，当面する経営上の問題点，および
今後の老舗としての企業像および事業展開上の重点項目など である。なお これらの設問はいく
つかの選択肢から選択する形式と必要事項を記述する形式を併用するとともに，調査票の記入にあ
たっては経営者（代表者）自らとし，代理記入などが明示されているものは集計から割愛し，調査
分析の精度と一貫性を保つことに留意した［VI一調査票，参照】。
I.調査結果の分析
1.回答企業の概要
転換期の老舗（しにせ）経営 -3ー
ここでは，調査企業のプロフィールとして，回答企業の企業形態をはじめ，経営者（代表者）の
年齢，資本金，年間売上高，従業員数，創業年数，現在の業種，およびその推移などについて一瞥
しておくことにしたい。
まず，企業形態については，「金沢」と「京都」の両地域（以下，これを「全体」と略記）で最
も数値の高いのが「株式会社jであり， 52.3%(45社）と過半数を占めている。これを地域別にみ
れば，「金沢」が65%(26社），「京都」が41.3%( 45社）であった。これに続くのが「個人会社」
であり，「全体」では32.6%(28杜）となっている（地域別では「金沢Jが22.5%( 9社），「京都j
では41.3%(19社）と「京都」では先の「株式会社」と同数であった）。また，数値こそ低いが「有
限会社」も「全体」で9.3%( 8社）を数えている【図表－1-A・B］。
｛図表－1-A】 企業形態（全体）
l. 2% 
【図表－1-B】 企業形態（金沢・京都）
ロ株式会社
ロ個人会トl
ロ有限会n
ロ合名会？！
回合資会付
ロ休業中及び廃業
圏株式会社
圏個人会社
図有限会社
悶合名会社
協合資会社
回休業中及び廃業
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次に，経営者（代表者）の年齢をみると，「全体」で最も多いが「50歳代」で29.1% (25社）で
あり，地域別では「金沢Jが27.5%(11社），「京都」が30.4%(25社）となっている。これに次い
で， 「60歳代jが「全体」で22.1%(19社） （地域別では，「金沢」が20%( 8社），「京都」が23.9
% (11社））であり，「70歳以上」が18.6%(16社）を占めている（地域別では， 「金沢」が20%
( 8社），「京都」が17.4%( 8社）という順であった。ただ，「京都」では「70歳以上」の数値と
「40歳代」のそれとが同数値を占める結果となっている【図表－2-A・B］。
なお，「全体」での平均年齢は， 57.6歳（地域別では，「金沢J56.1歳，「京都J59.2歳と，「京
都」の方が「金沢」より幾分高齢化傾向を示している）という結果であった【図表一2-C］。
【図表－2-A】 経営者（代表者）の年齢（全体）
ロ30歳以下
ロ40歳以下
ロ50歳以下
ロ60歳以下
回 70歳以下
回無回答
図廃業
【図表一2-B】 経営者（代表者）の年齢（金沢・京都）
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【図表－2-C】 経営者（代表者）の平均年齢
［一否茨I 仁豆杢コ
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圏 56.1I垂沢｜
蘭 59.2I京蔀｜
さらに，資本金については，「1,000万円以下」が「全体」では31.3%(27社）（地域別では，「金
沢」が24%(10社），「京都」が37%(17社）と最も多く， これに続くのが「1,000万～ 1,999万円」
で，「全体」で25.5%(22社） （地域別では，「金沢」の22%( 9社），「京都」の28%(13社）となっ
ている）。したがって，資本金については， 「全体」では「2,000万円以下」の企業がほぼ半数を
占めている｛図表－3-A・B］。
｛図表－3-A】 資本金（全体）
ロ1,000万円以下
ロ1,000万～1,999万円
ロ2,000万～2,999万円
ロ3，凹0万～3,999万円
図4,000万～4,999万円
ロ5,000万円以上
図無回答（廃業を含む｝
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【図表－3-B】 資本金（金沢・京都）
ロl,000万円以下
悶1,000万～I,999万円
ロ2,000万～2,999万円
ロ3,000万～3,999万円
窃4,000万～4,999万円
ロ5,000万円以上
図無回答（廃業を含む｝
年間売上高をみると，「全体」で最も多いのが「l億円～ 9億円」で36%(31社），これに次い
で「1億円以下」が34.9%(30杜）を占めており この 2項目を合計すると 「全体」では「9億
円以下jの企業が7割強を占めている。これを地域別でみると，「金沢」では「 1億円～ 9億円J
が42%(17社），「1億円以下」が24%(10社）となっている。また，「京都」では，「l億円以下」
が44%(20社）を数え，「1億円～ 9億円」が31% (14社）であるのに比べ，この点は「金沢」と
逆転傾向を示している【図表－4-A・B】。
【図表－4-A] 年間売上高（全体）
ロ1億円以下
ロl億円～9億円
ロ10億円～19億円
ロ20億円～29億円
図30億円～39億円
ロ40億円～49{.(J.円
図50億円以上
回無回答（廃棄を含む）
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［図表－4-B] 年間売上高（金沢・京都）
白I億円以下
目l億円～9億円
ロ10億円～19億円
ロ20f1怠円～29億円
030億円～39億円
ロ40億円～49億円
田50｛意円以上
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回無回答（廃棄を含む）
従業員数については 「全体」で最も多いのが「1～5名」規模で27.9%(24社） （地域別では，
「金沢」が15%( 6社），「京都」が40%(18杜））を数え，これに次いで「全体」では「6名～10
名」規模と「11名～20名」規模が同数値の17.4%(15社）という結果を得ている。これを地域別で
みると，「金沢」では前者が17%( 7社），後者が22%( 9社）を占めている。一方，「京都」では
前者が17%( 8社） 後者が13%( 6杜）となっている。さらに，「全体」でこれに続くのが「21名
～30名j規模で， 11.6%(10社）を数えている。この点について，地域別でみると，「金沢」が10
% ( 4社），「京都」が13%( 6社）， の順となっている【図表－5-A・B】。
【図表－5-A】 従業員数（全体）
回1名～5名
ロ6名～10名
口11名～20名
目21名～30:1'1・31名～40名
図41名～50名・51名～100名
目101名～200名
聞201名以上
回無回答（廃業を含む）
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【図表－5-B】 従業員数（金沢・京都）
国1名～5名
ロ6名～10名
ロ1名～20名
目21名～30名
園31名～40名
図41名～50名・51名～100名
図101名～200名・201名以上
図無回答（廃業を含む）
このように，従業員規模でみた場合「20名以下」の規模が「全体」で6割以上を占めている。た
だ，「京都」の場合， 「金沢」に比べ， 「30名以下」の規模が比較的多く存在している反面， 「金沢」
では「 101名以上」規模の企業が2社存在していることは注目すべきであろう。
創業年数については，「全体」で最も多いのが「100～150年」で64%(55社），（地域別では，
「金沢」が45%(18社），「京都」が80.4%(37社）である），これに続くのが， 「151年～ 200年」
で13.9%(12社） （地域別では，「金沢」が25%(10社），「京都」が4.3%( 2社））である。とくに，
「金沢」で創業年数が「301年以上」の企業が15%( 6社）存在していることは特筆すべきであ
る｛図表－6-A・B］。
【図表－6-A】 創業年数（全体）
回100年～150年
口151年～200年
ロ201年～250年
回251年～300年・：wt年以上
ロ無回答（廃業を含む）
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【図表ー らB】 創業年数（金沢・京都）
凹100年～150年
口l51年～200年
口201年～250年
図 251年～~mo年
圃：~（）l年以上
図無回答（廃業を含む）
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業種別構成については これを①現在の主要業種，②創業時から現在に至る業種の変化，および
③事業分野の推移，の3つに分類してみると，まず①の現在の主要業種については，「全体」では
「商業（卸売または小売業）」が45%(36社）を数え，これに次いで「製造・加工業（直販も含む）」
が41% (33社）である。これを地域別でみると，「金沢」では「製造・加工業（直販も含む）」が50
% (19杜），次いで「商業（卸売または小売業）」が42%(16社）である。一方，「京都」では「商
業（卸売または小売業）」が49%(20社），次いで「製造・加工業（直販も含む）」が33%(14社），
の順となっている【図表－7-A・B・C】。
【図表一7-A】 現在の主要業種（全体）
⑤建設・造園業 ⑥運輸・倉庫・
4先 不動産業
1完
①製造・加工業
（直販を含む）
41犯
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【図表－7-B】 現在の主要業種（金沢・京都）
ロ①製造・加工業（直販を含
む）
図②商業（却売または小売業）
図③飲食業
口④サービス業
国⑤建設・造園業
団⑥運輸・倉庫・不動産業
｛図表一7-C】 現在の主要業種（全体）
金沢 京都 全体
業 種 社数檎成比率 社数織成比率 社数構成比率
製造・加工業（直販を含む）
伝統工芸品 5 13. 2先 2 4. 8施 7 8. 8見
食品
酒 2 5. 3施 2. 4先 3 3. 8先
菓子 3 7. 9施 2. 4先 4 5. 0施
調味料 2.6見 5 1. 9施 6 7. 5先
水産加工品
その他食品 4 10. 5先 4 5. 0先
繊維製品・履物・身の回り品 5 1. 9先 5 6. 3先
日用生活品・雑貨 2. 6見 1. 3先
貴金属・メガネ・美術品
薬品・漆・化学製品・燃料 2. 6先 1. 3施
機械・機器・鋼材・金属製品 2. 6先 1. 3先
建築資材・．内装材料・シート 2. 6施 1. 3先
(1 9) (1 4) ( 3 3) 
商業（卸売または小売業）
伝統工芸品
食品 4 10. 5先 10 23. 8先 14 17. 5先
繊維製品・履物・身の回り品 3 7. 9施 3 7. 1施 7. 5先
日用生活品・雑貨 5 13. 2先 6 14. 3施 1 13. 8先
紙・文具・事務機・書籍 2. 6先 1. 3児
貴金属・メガネ・美術品
薬品・漆・化学製品・燃料 3 7. 9見 2. 4先 4 5. 0施
機械・機器・鋼材・金属製品
建築資材・内装材料・シート
(1 6) ( 2 0) ( 3 6) 
飲食業 2 5. 3指 2.4先 3 3. 8九
サービス業 2. 6先 3 7. 1施 4 5. 0先
建設・造園業 3 7. 1先 3 3. 8先
運輸・倉庫・不動産業 2.4先 1. 3児
金融（質）業
ムロ 計 38 10. 0見 42 10. 0先 80 10. 0九
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このように，現在の主要業種については，「全体」では「商業（卸売または小売業）」がほぼ半数
を占めるとともに 地域別では「金沢」で「製造・加工業（直販も含む）」が半数と最も多く，
「京都」では「商業（卸売または小売業）Jがほぼ半数を占めるという結果であった。
次に， ②の創業時から現在までの主要業種の推移については，これをさらに（ a ）創業時から現
在までほぼ同じ業種（事業）を維持してきた企業 ( b ）現在では特定の部門や商品に特化した企
業，（ c ）現在では製品系列や部門を拡大した企業，（ d）創業時から現在に至るまでに事業分野を
転換した企業，の4つの範障に区分してみると，（ a ）の「ほぼ同じ業種（事業）を維持してきた
企業」が「全体」では50%(41社）を占めている。地域別では，「金沢」が55% (21社）であり，
「京都」が47%(20社）となっている。また，（ b ）の「特定の部門や商品に特化した金業」につい
ては，「全体」では13%(10社），地域別では「金沢」が13%( 5社）であり，「京都」が12% ( 5 
社）である。さらに，（ c ）の「製品系列や部門を拡大した企業」については，「全体Jでは23%
(18社）を占めている。これを地域別でみると，「金沢」が16%( 6社）であり，「京都」が29% (1 
2社）である。最後に，（ d）の「事業分野を転換した企業」については， 「全体」では 14%( 11 
社）を占め，地域別では「金沢」が16%( 6社），「京都」が12%( 5社）という結果であった｛
図表一7-D・E・F・G】。
【図表－7-D] 主要業種の推移（全体）
商品に特化した
企業 13花
①ほほ同じ事業
を維持してきた
企業 50犯
【図表一7-E】 主要業種の推移（金沢・京都）
ロ①ほぼ同じ事業を維持してき
た企業
図②特定の部門・商品に特化し
た企業
図③製品系列・部門を拡大した
企業
口④事業分野を転換した企業
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｛図表一7-F】 主要業種の推移（金沢）
創業時の事業 現在の主要事業 事業変化 肉容
①ほぽ閉じ事業を維持・・・・ 21社
石油卸小売 ガソリンスタンド 同じ
漆器 漆器 同じ
豆腐 豆腐 同じ
茶業 茶業 同じ
清酒製造 清酒製造 同じ
畳製造販売 畳製造販売 同じ
呉服太物商 呉服商 同じ
飲食業 割烹・寿司 同じ
料亭 料亭 閉じ
茶道釜師 茶道釜師 同じ
青果・乾物・酒類等小売 青果・食料品・酒類等小売 同じ
菓子製造販売 菓子製造販売 同じ
和菓子製造販売 和菓子製造販売 同じ
清酒製造 清酒製造 同じ
味噌・醤油・漬物製造販売 味噌・醤油・漬物製造販売 同じ
旅館業 旅館業 同じ
印制業 印刷業 同じ
菓子製造販売 菓子製造販売 同じ
機械製造 機械製造 同じ
米穀商 米穀商 同じ
小間物販売 身の回り品 同じ
②特定の部門・商品に特化・・・・ 5社
菓子材料，越卸小売 娃製造販売 特化 商品ライン絞込・川上部門へ遡行
漆器・仏具飾 漆器 特化 商品ライン絞込
縫針製造販売 縫針販売等 特化 販売部門に特化
陶磁器製造販売 陶磁器販売 特化 販売部門に特化
陶磁器製造販売 陶磁器販売 特化 販売部門に特化
③製品系列・部門を拡大・・・・・・ 6社
銀箔製造販売 各種金属箔製造販売 拡大 関連素材取扱の拡大
荒物商 家庭用品・家具総合等商社 拡大 商品ラインを拡大
塗師 仏壇製造販売 拡大 関連部門・高付加価値部門へ拡大
組紐・糸等小売 毛糸・手芸用品卸売 拡大 商品ラインを拡大
情物業 包装資材業 拡大 関連素材取扱の拡大
茶販売 茶・茶道具販売等 拡大 関連商品の取扱
④事業分野・商品ラインを転換・・・ 6社
陶器小売 毛糸手芸製品小売 転換 商品ラインを転換
豆腐製造販売 魅製造販売 転換 商品ラインを転換
和紙販売 洋紙卸 転換 関連素材へ転換
薬種商 医薬品卸 転換 素材から製品販売へ転換
薬種商 薬局 転換 関連素材取扱
薬種商 豆腐材料卸売 転換 転業
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｛図表－7-G] 主要業種の推移（京都）
創業時の事業 現在の主要事業 事業変化 内容
①ほぽ閉じ事業を維持・・・・ 20社
陶磁器卸小売 陶磁器卸小売 同じ
茶製造販売 茶製造販売 同じ
陶磁器小売 陶磁器小売 同じ
医薬品小売 医薬品小売 閉じ
米穀小売 米穀小売 閉じ
繊維製品製造輸出 繊維製品製造輸出 同じ
米穀4、売 米穀小売 同じ
電気工事 電気工事・設計施工 同じ
染物業 染物業 同じ
衣料品小売 衣料品小売 閉じ
建設業 建設業 同じ
清酒製造 清酒製造 同じ
米穀商・精米業 米穀商 同じ
食料品店 染物業 閉じ
精肉販売 精肉販売 同じ
米穀・酒類等卸小売 米穀・食品等卸小売 同じ 商品ライン一部転換
繊維製品製造販売 繊維製品製造販売 同じ
瓢箪小売 瓢箪小売 同じ
宿家 旅館業 同じ
茶製造販売 茶製造販売 同じ
②特定の部門・商品に特化・・・・ 5社
魚介類卸小売 魚介類小売 特化 小売に特化
漬物等製造販売 漬物等製造 特化 製造部門に特化
繊維製品製造販売 呉服販売 特化 呉服・販売に特化
瓦製造 瓦等施工 特化 施工部門に特化
蝋燭等製造販売・茶販売 蝋燭等販売 特化 商品ラインの絞込
③製品系列・部門を拡大・・・・・・ 12社
乾物屋 食料品店 拡大 商品ラインの拡大
瓦製造・施工 屋根工事・建築土木 拡大 応用部門に進出
清酒卸小売 酒類卸小売 拡大 商品ラインの拡大
茶卸 茶卸小売 拡大 小売部門を拡大
繊維製品卸 繊維製品製造販売 拡大 川上部門へ遡行
茶製造 茶製造販売 拡大 販売部門を拡大
旅館業 料理旅館 拡大 飲食部門を拡大
茶輸出 茶製造卸小売 拡大 川上部門へ遡行
織物製造 繊維製品製造販売 拡大 関連商品・販売部門を拡大
精米業 米穀・酒類等小売販売 拡大 酒類部門拡大
生絹商 呉服小売 拡大 商品ラインの拡大
餅・満寿製造販売 菓子製造販売 拡大 商品ラインの拡大
④事業分野・商品ラインを転換・・・・・・ 5社
菓子製造 菓子・食品折卸売 転換
海産物問屋等 酒類卸小売 転換 商品ラインを転換
水産物販売 料理業 転換 新分野に転換
古物商 仏壇仏具製造販売 転換 新分野に転換
油・わら・竹製品卸小売 家庭用品小売 転換 商品ライン拡大と小売部門に特化
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このように， 100年を超える永い歴史をもっ老舗企業の業種や業務の推移をみると，（ a ）の
「ほぼ同じ業種（事業）を維持してきた企業」が全体的には5割前後を占めており，ここに老舗企
業永続の秘訣の一端をうかがうことができる。ただ，これに対して， ( c ）の「製品系列や部門を
拡大した企業」も，「全体」で2割強を数え，とくに「京都Jではこの傾向が顕著である。この点
で，先の（ a）と照合すると，老舗企業の経営行動のあり方を推察することができょう。
2.老舗企業の存続理由と有利性
ここでは，老舗企業が如何なる理由から 100年を超える永きにわたって存続してきたかについて
の理由と，創業が古いことはその事業を推進するうえでどの程度有利であるかについて質問を試み
た。その結果，前者については，最も多い項目は， 「全体」では「『分』をわきまえて行動するなど，
伝統と守りの強さJであり，回答企業の50%(43社）を占めている。また，地域別でもこの「伝統
と守りの強さ」を指摘した企業が「金沢」，「京都」の両地域でも同率の50%であった。これに続く
のが「設備や経営体制など，近代化・合理化の努力」であり，「全体」で 17.4%(15杜）を占めて
いる。これを地域別にみると「金沢」が15%( 6社），「京都」が19.6%( 9社）となっている。
さらに，「後継者へのスムーズな継承や人づくりのうまさなど社内体制の強固さ」と回答した企業
は，「全体」では 1% (10社） （地域別では「金沢」が15%( 6社），「京都」が 8.7%( 4社））
となっている。ただ，「京都」の場合，「新しいものへの積極的なチャレンジ精神の発揮」と回答し
た企業も数値的には比較的高い数値を占めている【図表－8-A・B】。
【図表－8-A】 老舗企業の存続理由（全体）
悶①社内体制の強岡さ
ロ＠伝統と・≪rりの強さ
ロ⑨近代化・合理化の勿力
ロ④チャレンジ精神
図⑤その他
ロ上記①～＠のすべてに該当
・無回答（廃業を含む）
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｛図表－8-B] 老舗企業の存続理由（金沢・京都）
回ct吟i：内体；IJの強iおlさ
回＜2）伝統と守りの強さ
ロ③近代化・合理化の努力
ロ(i）チャレンジ柏村l
回1！＇；）その他
ロi：記<i＞～（わのート〈てに該＇.＇＇！
・無問答（！売業を含む）
また，老舗企業であることの有利性に関する質問については，「有利でもあるし，重荷でもある」
と回答した企業が最も多く，「全体」では44.2%(38社）を占めている。これに続くのが， 「有利で
ある」との回答で， 31.4%(27社）である。これを地域別にみると， 「金沢」で最も多いのが「全
体」の回答と同様， 「有利でもあるし，重荷でもあるjで50%(20社）であり，これに次いで「有
利である」が32.5%(13社）となっている。また，「京都」の場合も最も多いのが「有利でもある
し，重荷でもある」との回答で， 39.1% (14社）を占め，これに続くのが「有利である」が30.4%
(12社）となっている。
したがって，「金沢」と「京都」の両地域においても老舗企業であることの有利であると同時に
重荷にもなっている。なお，「特に関係ないjとの回答が「全体」で19.8%( 17社）あげられてい
ることも付記しておかねばならない【図表－仏A・B】。
【図表－9-A】 老舗企業の有利性（全体）
図①有利
回②特に関係ない
ロ③かえって重荷
ロ＠有利さ左京荷のj何者
回無問答
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【図表－9-B】 老舗企業の有利性（金沢・京都）
3.経営理念の実際・有効性と社会貢献活動
図①有利
回②特に関係ない
ロ＠かえって重荷
ロ＠右手1さと重荷の両者
図無WI符
ここでは，まず老舗企業が如何なる経営理念を掲げ，それが社会貢献活動とどのように関わって
いるかとの観点から，理念と社会性との連関に注目して質問を試みた。まず，本調査の回答企業が
経営理念を保有しているか否かについてみると，回答企業のうちの「全体Jの67.4%(58社）が理
念を保有しているという結果であった。また，これを地域別でみると， 「金沢」では65%(25社），
「京都」では69.6%(32社）と，回答企業の6～ 7割が経営理念を保有しているという結果が得ら
れている。
次に，これらの企業の経営理念の実際についてみると，｛資料N-1】にみられるとおり，さま
ざまな理念が明示されている。とくにここでは，これらの企業が掲げている理念にみられるキーワー
ドをあげれば，次のとおりある。
【回答企業の経営理念にみられる主要項目】
理念にみられるキーワード 金沢 京都 全体
①誠実・誠意，至誠 7件 3件 10件
②「戒め」（無理をするな，腹を立てたら負けなど） 。 7 7 
③品質第一，時代に見合った商品，良品を提供など 6 2 6 
④顧客（お客）第一主義，お得意様の重視など 3 3 6 
⑤信用第一（一番），信頼など 3 3 6 
⑥和，家庭的雰囲気など 3 2 5 
⑦感謝，報恩感謝など 3 2 5 
③創意工夫など 2 。 2 
⑨共存共栄，社会奉仕，地域社会への貢献など 2 2 4 
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まず，「全体」で最も多く明示されているキーワードは，①の「誠実・誠意，至誠」（10件）であ
り，この点についての具体的な理念表明は， 「誠実一路」〔茶製造「金沢」〕や「誠実」〔印刷「金沢J,
米穀小売「京都」〕，「至誠と感謝」〔大豆・豆腐材料卸「金沢」〕，「誠意ある営業展開」〔酒類小売
「金沢」〕などがあげられる。これに次いで「京都」の企業が顕著に表明しているのが②の自戒型の
理念表明としての「戒め」（ 7件）である。これについては 例えば「派手なことはするな」〔陶磁
器小売〕や「腹を立てたら負け」〔絹織物製造販売〕，「本業以外に手をださぬこと。一切の投機
（株，金，土地など）をせぬことJ〔酒類卸〕，「法に反する事をするな」〔清酒製造〕，などが指摘さ
れている。さらに 「全体」で比較的多くみられるキーワードは ③「品質第一 時代に見合った
商品，良質の提供」（ 6件）をはじめ，④「顧客第一主義，お得意様の重視」（ 6件），⑤「信用第
一，信頼」（6件），などである。
③に相当する理念の実際例としては，「時代の流れに左右されず，本物の味を継承する」〔豆腐製
造「金沢j〕や「品質第ーとし，常に研究し，常に前進しましょう」〔清酒製造「金沢」〕，「家業専
念，余のかたへ心ふらず良品を提供すること」〔米穀小売「京都」〕などがあげられる。また，④の
「顧客第一主義など」については，「販売商品に責任をもち，お客に安心してもらうこと」〔漆器販
売「金沢」〕や「顧客第一主義」〔洋紙卸「金沢」〕，「1.お金を戴いてお客様， 1.すれちがう人，
皆お客様j〔建築業「京都」〕，「お得意様に決してご迷惑をかけない」〔絹織物製造販売「京都」〕，
「メリットがなければ客はきてくれない」〔呉服等小売「京都」〕などである。さらに，⑤の「信用
第一，信頼Jについては，「信用は無限の資本である」〔包装資材「金沢」〕や「信用第一」〔米穀小
売「京都」・酒類小売「金沢」〕，「信用一番」〔米穀小売「京都」〕，「信頼（信用）」〔染色「京都J〕，
などである。
次に，こうした理念が当該企業の事業推進上如何なる効果（有効性）を発揮しているかについて
たずねた結果，「全体」で最も多いのが「精神的な面なと守で、は多少役立つている」との回答項目で
58.3% (28杜）を占め，これに次いで「あまり経営とは関係なく，ただ伝統的なものとして尊重し
ている程度である」が27.1% (13社）という結果を得た。この点を地域別でみると，「金沢」で最
も多いのが，「全体」と同様に，「多少役立つている」で50%(13杜），次いで「今ではむしろ重圧を
感じ，あまいは事業展開上の“足かせ”になっている面もある」と「経営と無関係」がともに23.1
% ( 6社）となっている。一方，「京都Jで最も多いのが「多少役立つている」の68.2%( 15社），
次いで「経営とは無関係」の31.8%( 7社）である｛図表一10-A・B】。
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｛図表－10-A] 理念の有効性（全体）
図①多少イfi主
ロ②!Jr業JI~IJHの足かせ
口③料営と1!¥WH係
ロ＠その他
［図表－10-B] 理念の有効性（金沢・京都）
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このように，経営理念は，「全体」で、は事業推進上概ね役立つていることがうかがわれる。同時
に，地域別でも数値的には幾分聞きはあるものの，老舗企業の事業展開上程度の差こそあれ，高い
効果を発揮しているものとみることができる。
次に，社会貢献活動一一主として地域社会への貢献や文化支援活動などーーに関する意識につい
て，上述の経営理念との関連から概観し，その後これに対する老舗企業の意識について一瞥するこ
とにしたい。
まず，本調査結果で社会性や公共性を表明している経営理念の実際例をみると，次のような5社
による社会性志向の理念項目があげられる。
「f品質第一j①『気品と伝統Jのもとに食文化に貢献する。②従業員の人格を尊重し，働きが
いの創造を図る。③時代の変化に対応して成長を図り，取引先との共存共栄を実現する」〔悲製
造「金沢」〕
「00社名一一筆者は『用の美の創造tr心の美の創造Jを通じて，広く『生活文化の創造Jに
寄与，奉仕を続けます」〔漆器販売「金沢J〕
「仕事の喜びと人生の幸福の一致。社業を通じて新しい健康時代づくりに貢献する」 〔医薬品卸
転換期の老舗（しにせ）経営
「金沢」〕
「報思感謝の念を以て，社会の奉仕に努めましょう。」〔清酒製造「金沢J〕
「地域への貢献」〔呉服販売「京都」〕
「ネ土是＝人の世に役立つよう格勤努力する事」〔茶製造販売「京都」］
などである。
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こうした社会性志向の理念を表明している企業は， 5社ときわめて少ないものの，このような経
営観との関連性をもっ社会貢献活動は知何に意識されているのであろうか。この点については，
社会貢献活動に対して「積極的あるj，「まあまあ積極的であるJ，「普通J，「それほど積極的ではな
いJ,I.消極的」の5つの設問に区分して質問を試みた。その結果，「全体」で最も多いのが「普通」
との回答であり， 37.2%(32社） （地域別では，「金沢」が37.5%(15社），「京都」が37%(17社）
である），これに次いで「まあまあ積極的である」が 25.6%(22社），（地域別では「金沢」が30
% (12社），「京都」が21.7%(10社）），「積極的である」が 15.1% （地域別では「金沢」が 12.5%
( 5社），「京都」が17.4%(8社）），という順であった【図表－11-A・B］。
【図表－11-A】 社会貢献活動に関する意識（全体）
図①積極的
回②まあまあ積極的
口③普通
図④さほど積極的ではない
図⑤消極的
回無回答
｛図表－11-B】 社会貢献活動に関する意識（金沢・京都）
図①積傾的
回②まあまあ積傾的
口③普通
回④さほど積極的ではない
回⑤消極的．
回無回答
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この結果から，老舗企業の社会貢献活動に関する意識は，全体的にみると「普通」との意識が抽
出されるのであるが とくにここで注目すべきは「まあまあ積極的である」と「積極的である」と
の回答項目を総合した4割強の企業にみられる前向きな姿勢であろう。
研究年報-20-
また，先の「まあまあ積極的である」と「積極的である」と回答した4割強の企業に対して，そ
の推進の理由（「貴社が社会貢献活動を行うのはどのような理由からですかJ）について，さらに14
の設問を準備し複数回答を求めた結果，「全体Jで最も数値の高い項目は，「社会の一員として責任
がある」の 35.3%(30杜） （地域別では，「金沢」が36.6%(15社），「京都」が34.J% (15社））
であった。これに続くのが「利益の一部を社会に還元する」の10.6%( 9社）（地域別では，「金沢」
が12.2%( 5杜），「京都」が 9.1% ( 4社）），「外部からの強力な要請がある」や「広告宣伝効果
がある」などはともに 1割を切った低い数値にとどまっている。ただ，「将来の事業に結びつく」
や「社風の形成に役立つ」との回答は数値こそ低いものの，いずれも 1割弱（ 7ないし8社）みら
【図表－12-A・B】。れることは注目すべきであろう
社会貢献活動推進の理由（全体）〔複数回答〕【図表－12-A]
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社会貢献活動推進の理由（金沢・京都）〔複数回答〕
金沢
京都
図
~ 
［図表－12-B】
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このように，老舗企業の社会貢献活動推進の理由については，「社会の一員としての責任」や
「利益の社会還元」に加えて，「事業の将来性」や「社風（企業文化）の創造」 「従業員の働きがい
ある場を提供するJなどの認識にもとづいて実践されていることがうかがわれる。また，この 5項
目を合計すれば，「全体」で7割近くを占める結果となっている。
以上は，社会貢献活動に関する意識についての設問に対して，積極的および前向きな姿勢を示し
た企業についての調査結果である。次に 社会貢献活動に対して「それほど積極的ではない」と
「消極的」と回答した企業に対してその理由をたずねた結果を取りあげれば，【資料N-4］で示さ
れるような回答が得られた。また そこでの主な回答項目をあげれば次のとおりである（なお，
この点については自由記述形式で回答を求めた結果，「全体」の17% (17社）（「金沢」 10杜，「京
都」 7社）が回答を寄せている） 【図表－12-C］。
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【図表－12-C] 社会貢献活動に消極的な理由に関する回答金業の分布
A 三主1.
Ulll 
???? ?? ? ??? ｜
Jlt利l
金沢
｛鴻 10% 20% 3（鴻 40% 50% 60% 7σ）（， 80% 90% 
「適正な企業収益を継続的に計上し，公課として社会に納付する事を第一義と考える。更に企業
の組織や収益が増加拡大した時点で，直接的な社会貢献に寄与したいと思っている。」〔洋紙卸
「金沢J〕
「社会貢献とは具体的なイメージが無い。仕事が無い仕事を貢献活動と区別して考えたい。」〔茶
道釜師「金沢」〕，
「商売に関係なくスポーツを通じて（趣味）社会活動をしてきている。」〔味噌・醤油等製造「金
沢」〕
「地域の消費者に支えられてていため，消費者との交流を深め 公民館活動及び町会長など地域
に奉仕するよう心がけている。」〔米穀小売「金沢J〕
「①対応する風土がない。②小規模，収益業容で余力が全くない。」〔酒類卸「京都」〕
「業績が振るわないので，社会貢献まで目がいかない。」〔米穀小売「京都」〕
「社会貢献という具体的な意味がよく理解できない」〔建設業「京都」〕
4.後継者の選択・育成と従業員の採用・教育方法
(1）後継者の選択とその育成方法
ここではまず，後継者をどのような方法で選択しているかについてたずねた。その結果，「全体」
で最も多かったのは，「長子相続」で47.7%(41社） （地域別では，「金沢」が57.5%(23社），「京
都」が39.1% (18社））であり，これに次いで「長子に限らず，兄弟など一族の中から」選択する
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が24.4%(21杜）（地域別では，「金沢」が17.5%( 7社），「京都」が30.4%( 14社）），「当主は一
族の中から選ぶが 経営は実力者にまかせるJが 5.8%割（ 5社） （地域別では，「金沢」が12.5
% ( 5社），「京都」では無回答）の順で、あった【図表－13-A・B】。
【図表－13-A】 後継者の選択方法（全体）
図①長子相続
図②一族から選択
ロ③実力ある婿養子、嫁
回＠当主は一族、経常は実力者か
ら選択
図⑤その他
回無回答
【図表－13-B】 後継者の選択方法（金沢・京都）
国①長子相続
回＠一族から選択
口③実力ある婿養子、嫁
回（主）当主は一族、経営は実力者から選択
図⑤その他
回無問客
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この結果からみると，老舗企業の後継者は主に「長子相続jによって行われているとともに，
「一族や親族のなかから」選択されている。それはまさに同族企業そのものであることがうかがわ
れる。ただ，数値こそ低く条件づきではあるが，当主は一族から選択するものの，生え抜きとして
の実力者に経営を任せている企業も「金沢」で5社存在していることは注目に値いしよう。
次に，後継者の育成方法について，①独自の方法があるか否かと，②育成方法がある場合の企業
での具体的な方法について自由記述方式でたずねた結果，①の独自の方法の有無については，「あ
る」と回答した企業が「全体」で31.4%(27社） （地域別では，「金沢」が35%(14杜），「京都」が
28.3% (13社））であった【図表－14-A・B】。
【図表－14-A】 後継者育成の方法の有無（全体）
~ 
【図表－14-B】 後継者育成の方法の有無（金沢・京都）
~ 
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また，②の後継者の育成方法が「ある」と回答した「全体」の3割強の27社に対して，その具体
的な方法を自由記述でたずねた結果，【資料N-2】で示すような項目が指摘された。ここではそ
の回答項目を概ね次の5つのタイプに抽出して示しておくことにしたい。
①業務伝達・参加型
「仕事を身近に感じさせる事，繰り返し言って聞かせる事，実践してみせて成功する事〔各種金
属箔粉製造販売「金沢」〕
「自分の長子に高校生の時から事ある毎に言い続けたJ〔楚製造販売「金沢」〕
「幼少の時より後継者で有る事を話し続けるJ〔料亭「金沢」〕
「三つ子の魂百までの諺がありますので，長男に生まれた時よりご先祖を敬う習慣を身に付けさ
せ，自分が後継者であるとの意識を持たす努力をしている」〔清酒製造「金沢」〕
「若い時，高校時代から参加させる」〔陶磁器販売「金沢」〕
②他社・異業種出向型
「後継者には10年間程度，できれば他人（他社）に就職させているJ〔大豆・油等豆腐材料卸
「金沢」〕
「代々の経営者は他社で，数年間見習い修業後，会社に入社」〔菓子・食品卸「京都」〕
「－子供の頃より手伝わせる． －後継することを本人の意思で決定する」〔米穀・燃料酒類小売
「京都」〕
「異業種へ見習いを兼ねて勉強に出す」〔米穀・食品等卸小売「京都」〕
③教育訓練・しつけ志向型
「高等教育及び職業訓練を義務づけるJ〔染色「京都」〕
「父親の背中を見て働く事」〔和洋蝋燭等販売「京都」〕
「常に親の背中を見て育てています．口で、言って分かるような事ではない」〔瓢箪小売「京都」〕
④本人自覚型
「家業をくささないこと．なかなか良い仕事（家業）であると常に自負する．〔瓦その他屋根施
工「京都J〕
⑤自由奔放型
「自由にのびのびと好きな事を思う存分やらせる．その為の経費は積極的に出す」〔釣具等製造
「金沢」〕
(3) 従業員の採用とその教育方法
従業員の採用および教育方法については，先の後継者の育成方法と同様に，まず①従業員採用・
教育の方法の有無，次に②その方法が「ある」場合の具体的な項目（自由記述）についての2点を
たずねた。その結果，①の従業員の採用・教育方法が「ある」と回答した企業は，「全体Jで25%
(22社）（地域別では，「金沢」が25%(10社），「京都」が26.1% (12社））という結果であった【図
表－15-A・B］。
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【図表－15-A】 従業員採用・教育方法の有無（全体）
?
【図表－15-B】 従業員採用・教育方法の有無（金沢・京都）
~ 
上記の設問で「ある」と回答を寄せた企業に対して，その具体的項目について自由回答形式でた
ずねた結果が【資料N-3］に示されているとおりである。ここでも，その回答項目を次の5つの
タイプに大別して示すことにしよう。
①業務に対する責任・自覚重視型
－ 「従業員の生涯的生活に責任を持つつもりで採用。個性を見極めた配置と公正な一割面。密なコミュ
ニケーション」〔各種金属箔粉製造販売「金沢」〕
「責任の持った仕事ができるよう」〔豆腐製造販売「金沢j〕
「朝礼等で，酒造業に従事している事を誇りに持つよう教育している」〔清酒製造「金沢」〕
日支術的にしっかりしてほしい」〔畳製造販売「金沢」〕
「お客様あっての会社であり，また自分があることを充分に植えつけて，それに感謝して接する
転換期の老舗（しにせ）経営
ょう指向している」〔大豆・油等豆腐材料卸「金沢」〕
「やる気のない者は去れ」〔屋根工事及び建築土木「京都」〕
「経営理念を柱に，商売人としての自覚を各人に促す．専門店としての知識人とならしめる」
〔米穀・食品等卸小売「京都」〕
②目的明示型
「こちらの目的を示し，それに賛同するものを採用する」〔陶磁器販売「金沢」〕
「経営者的立場で考えられるように教育中」〔菓子・食品卸「京都」〕
③社員教育重視型
「新しい従業員教育と処遇に関して積極的に取り組む．例えば，職能資格制度の採用と社員教育
（内外共に）」〔悲製造販売「金沢」〕
「職業訓練重視」〔染色業「京都J〕
④人間性重視型
「0まじめな人間 Oファイトある人間」〔薬局「金沢J〕
「O何事にも誠実で、あること.0努力する人間であること.0笑顔をもってハキハキすること」
〔呉服販売「京都」〕
「特に言葉遣い，行儀作法」〔料理業「京都」〕
「技もさることながら，心を磨くようにしている．毎朝「朝礼」（コミュニケ出版の月刊誌を読
んで）をしている」〔瓦その他屋根施工「京都」〕
「真心と信用を徹底させるj〔和洋蝋燭・線香等販売「京都」〕
⑤職場の和・人間関係重視型
「家庭的であること」〔菓子製造「金沢J〕
「採用は本人より家庭を重視（教育）．仕事にミスがあった時にはきつく言って聞かせるが，ほ
んの4～5分で話合い納得し合い，悪い雰囲気は残さず」〔洗浄械製造「金沢」〕
「縁を大事にしている」〔米穀・燃料・酒類小売販売「京都J〕
③その他
「子飼いより育て，一部外部より新しい血を入れる」（縫糸・レース等製造「京都」〕
－「0採用は社長の仕事.0新入社員への入社前通信.0新入社員と社長との一泊二日研修，徒歩
旅行の実施（約46kmの行程，夢と目標達成の方法について学ぶ） 〔電気工事設計施工「京都」〕
5.当面する経営上の諸問題
老舗企業の経営者が現在直面している経営上の問題点や苦心などについて自由記述形式でたずね
た結果，「全体Jの8割近く（68社）， （地域別にみると，「金沢」〔31社），「京都」（37社））がこの
設問に対して回答を寄せている｛資料N-5，参照｝ ｛図表－16]0 
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【図表－16] 当面する経営上の問題点に関する回答企業の分布
全体
-~＿：~~~I 
叫 1偶 2怖 3偶 4倒 5偶 6嶋 7嶋 8偶 9側 叩側
この設問に対する回答項目について ここではその主要な項目を抽出すれば，次の5項目があげ
られる。それは，①売上の減少・過剰在庫，売上の伸び悩み，営業不振等に関するもの，②後継者
不足，後継者の未決定に関するもの，③大型店との競争激化，同業者との価格競争に関するもの，
④人手不足・人材不足に関するもの，⑤従業員の高齢化・老齢化に関するもの，である。さらに，
これらの①から⑤までの項目は，（ 1 ）企業環境の構造的変化による問題（外部要因によるインパ
クト）（①，③）と，（ 2 ）老舗企業の人的資源に関わる問題（内部要因によるインパクト）（②，
④，⑤），に大別できょう。
経営上の問題点に関する主要5項目
主 要 項 目 金沢 京都 全体
①売上の減少・過剰在庫，売上の伸び悩み，営業不振等 3件 1件 14件
②後継者不足，後継者の未決定 7 4 1 
③大型店との競争激化，同業者との価格競争 3 5 8 
④人手不足・人材不足 3 5 8 
⑤従業員の高齢化・老齢化 2 5 7 
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まず，（ 1 ）の企業環境の構造的変化による問題（外部要因によるインパクト）についての具体
的な回答項目は，次のとおりである。
①「売上の減少・過剰在庫，売上の伸び悩み，営業不振等」については，
「家業から企業へと規模の拡大を図って売上の増加を続けてきたがバブルの倒壊と共に行き詰
まった感じがする．今後は家業の特性を生かした経営を続けたい．売上下降，過剰在庫」〔漆器
販売「金沢」〕
「粗利の低下は不況のため幾分か響くが資本金が小さいため物事があると借入金に頼るためそ
の金利もばかにならない」〔割烹・寿司「金沢」〕
「店舗及び倉庫が狭小になり大変不便，創業当時そのままの土地で，従って駐車場も狭く苦労し
ている．もっと広い郊外に出るにも多額の資産を必要とする．〔縫針等販売「金沢」〕
「売上の上昇がなかなか望めない．利益の確保についてj〔大立・油等豆腐材料卸「金沢」〕
「大店法改正による出店やコンビニエンスチェーンの増加による売上減（人口減少も），経営者
の頭が固いので，斬新な経営戦略をたてても同意してもらえない。J〔食品小売「京都」〕
「ご存じのように京都は昔から個人企業の非常に多い土地柄である。それが近年，コンビニをは
じめ，大型スーパーなど巨大な資本を持つ総合店が増え出し，我々零細業者は日毎に圧迫されつ
つある。しかし，その聞をぬってきめの細かい手作りの商法を考えれば何とか生き残る道はある
と思う。（以下，略）」〔魚介類小売「京都」〕
「①売上の減少②経費の増 ③従業員の高齢化」〔茶卸小売「京都」〕
「価格破壊における営業不振」〔酒類卸「京都J〕
「O売上の伸び悩み O人件費，固定経費の高騰」〔茶製造卸小売「京都」〕など。
③の「大型店との競争激化 同業者との価格競争」については 上記の①の回答項目と幾分重複
部分がみられるものの 次のような回答項目が指摘されている。
「O大手企業（同業社）に押されている」〔ガソリンスタンド「金沢」〕
「①大型店の競争激化による小売店の廃業。②中央問屋の地方進出。③同業者との価格競争」
〔毛糸・手芸糸・縫糸等小売「金沢」〕
「大型店舗の進出で個人経営の企業が苦しくなる」〔精肉等販売「京都」〕
「中国からの安い絹製品との価格競争（実際には糸価が規制されているので競争にならぬ）。こ
のままでは衰退の一途．従って，海外へ進出するか否かの正念場．伝統と現実との間で苦悩中。
〔絹織物製造販売「京都」〕，など。
また，（ 2 ）の人的資源に関わる問題（内部要因によるインパクト）についての具体的な回答項
目は，以下のとおりである。
②の「後継者不足，後継者の未決定」については，
「伝統工芸（漆器）は後継者（技術の）がないため，如何に守るかが現在の状況であり，時代の
変わりと共に生活の中より分離されつつあるのが問題である。『私のタタミのある聞は漆器は滅
びない』の言葉が現在消えつつあるのが残念である」〔漆器販売「金沢」〕
「後継者が決まらない事が心配である」〔呉服商「金沢」〕
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「九谷焼の絵付師がいなし＝。若者が努力して経験をつまない。金沢の九谷の沈下」〔陶磁器販売
「金沢j〕
「O後継者， O大型店進出で地方小規模店の後退J〔毛糸・縫糸等卸「金沢」〕
「資格（薬剤師又は薬種商）が必要な業種なので 引き継ぐ子供が同じ資格が取れるかどうか心
配」〔医薬品小売「京都J〕
「・構造不況・後継者不足（関連業界も含めて）J〔染色「京都」〕，などがあげられる。
さらに，④の「人手不足・人材不足」については，
「O小企業で知名度を低く 人手が集まりにくい」〔ガソリンスタンド「金沢」〕
「従業員を置くということは大変難しいことである」〔畳製造販売「金沢」〕
「社員教育：プロ意識を持たせるための良い人材が少ないJ〔楚製造販売「金沢」〕
「職人が年々減少している．老齢の職人が年金をもらう時点で仕事をやめる．若い人は職人より
芸術家を目指す」〔陶磁器小売「京都J〕
「O過去一時採用を手控えた時期があり， 30才代の男子社員がおらず，幹部と若手社員の聞に年
齢的ギャップが大きく 色々な点で影響が出てきている（ 6～ 7年前より苦しくても毎年定期採
用するようにしてきているが）。 0総務，労務面を見られる幹部の不在（社長兼務の状況）。〔電
気工事設計施工「京都」〕，などである。
また，⑤の「従業員の高齢化・老齢化」については，
「従業員の老齢化（30年以上の勤務 9名）による人件費の増加」〔茶・茶道具販売「金沢」〕
「私共の仕事は色々な下職の方々が必要．その人々が高齢化したり，作家活動をする人は増えて
もいわゆる職人が少なくなっている」〔茶道釜師「金沢」〕
「生産者の後継者問題（高齢化）」〔茶製造販売「京都」〕
「社員：若年労働者の雇い入れが難しい」〔漬物・缶ピン詰製造「京都」〕，などが指摘されてい
る。
上記の5項目以外にも，「資金運用（経費・人件費）に関わる問題」や「税問題・相続税問題」，
「老舗企業としての継続性の問題」，「企業体質・金業システムの転換問題j，「品質向上に伴う問題」
などが指摘されている。
6.老舗企業のあり方と事業展開上の重要事項
最後に， 21世紀も目前に迫り，前述したような様々な諸問題に直面している老舗企業にとって，
今後如何にこうした諸問題に対処し 知何なる戦略的な方向性を模索しているかについて，企業の
あり方と事業展開上の重点事項について質問を試みた（自由記述方式）。その結果，「全体」の72.1
% (62杜） （地域別では，「金沢Jが75%(30社），「京都」が69%(32社））が｛資料町一 6］で示
されるような項目を指摘している【図表－17]0 
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【図表－17] これからの老舗企業のあり方に関する回答企業の分布
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ここではまず，この設問に寄せられた具体的な回答項目にみられる主要な項目を抽出すれば，次
の7項目に集約することができょう。それは，①今後の企業経営のあり方や課題全般に関するもの
（「全体Jで17件），②新製品・オリジナル製品の研究・開発に関するもの（同15件），③独自の販
路開拓に関するもの（同9件），④社会性（ステイクホルダーの尊重）や倫理性に関するもの（ 7 
件），⑤人間性の重視（従業員の尊重や後継者の育成など）に関するもの（同4件），⑥独自技術の
研究・開発に関するもの（同 3件），⑦情報・ネットワークの構築に関するもの（ 2件），の7点
である。
老舗企業のあり方や重要事項に関する主要7項目
王 要 項 目 金沢 京都 全体
①今後の企業経営のあり方や戦略課題 4件 13件 17件
②新製品・オリジナル製品の研究・開発 12 3 15 
③独自の販路開拓 4 5 9 
④社会性（ステイクホルダーの尊重）や倫理性 5 2 7 
⑤人間性（従業員の尊重や後継者の育成など） 2 2 4 
⑥独自技術の研究・開発 2 3 
⑦情報・ネットワークの構築 2 。 2 
これらの 7つの項目は，上の表でもみられるように，「全体」で最も多く抽出されたのが，①の
「今後の企業経営のあり方や戦略課題」に関する項目であり，とくにこの項目は「京都」で比較的
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多く指摘されている (13件）。以下 その具体的な回答項目をあげれば次のとおりである。
①の「今後の企業経営のあり方や戦略課題」に関する項目については，
「歴史，伝統というものは京都では関係ない。時に合った変革が必要J〔酒類卸「京都」〕
「時代と共に移り変わりがあり，その対応をはっきり見極めなければ転廃業に追い込まれる。 1) 
交通機関並びに交通の利便， 2 ）生活環境の変化， 3 ）ライフスタイルの変化， 4 ) 趣向の変
化，等事業展開に注意しなければだめ」〔料理旅館「京都」〕
「伝統や年代には無関係である。世界的視野に立って物事を考え実行が必要。歴史観は一切不要。
時には廃業転業も可。〔縫糸・手芸品等製造販売「京都」〕
「発想、の転換」〔米穀小売「京都J〕
「常に新しいものに注意すること」〔呉服雑貨用品小売「京都」〕，などである。
また，「金沢」でのこの点についての具体的な回答項目は，
「21世紀に合った外食産業のあり方，特に今までの「当店」の生きかたに合致したものがないか
探し出すことが大切だと思うJ〔飲食店「金沢」〕
「1.経営者，従業員を含めた企業人としての意識改革． 2 ）商品に付加価値を付ける方策の立
案」〔和紙販売「金沢」〕
「特色ある経営j〔料亭「金沢」〕
「創業時に戻る」〔陶磁器販売「金沢」〕，などがあげられる。
次に，②の「新製品・オリジナル製品の研究・開発」に関する回答項目（「全体」で15件， とく
に「金沢」では12件を数える）をみると，
「独創的な製品を積極的により多く開発していくことI〔縫針等製造販売「金沢」〕
「1.オリジナル商品の開発販売（全国的） 2.直販店の新設（チェーン店組織）」〔毛糸・縫
糸等小売「金沢J〕
「時代にそった商品を販売していく上にも，伝統的工芸品のもつ伝統をどこまで堅持し，どこま
で取り入れていくかが問題で重要であるし 伝統は決して消滅しないとは言えないj〔漆器販売
「金沢」〕
「商品の選別と新しいものへの挑戦が必要だと思うJ〔陶磁器卸小売「京都」〕
「当店では，これからも清水焼専門店として皆様にお応えしていく．手で、作った商品のみ扱う」
〔陶磁器小売「京都」〕
「－宇治茶の老舗として商品の品格を保ちながら 消費者の好みを把握して売上を伸ばすこと．
・不断の研究と努力」〔茶製造加工販売「京都J〕
「品質を落とすことなく，まじめに時代に応じた消費者のニーズに合った商品づくりに専心し，
ゆとりのある事業推進に努力したいと思う」〔仏壇仏具製造小売「京都J〕，などがあげられる。
さらに，③の「独自の販路開拓」に関する項目についての回答項目（「全体」 9件）としては，
「0専門店化：その味はその店へ行かないと味わえないという不動の店作り。新鮮なものを売る」
〔茶小売「金沢」〕
「伝統食品の継承．変化している流通機構の中から独自の販売ルートの確保」〔立腐製造販売
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「金沢J〕
「永年培ってきた問屋関係の流通も尊重せなくてはならないが今後は製造元よりお客様への直
接販売網の確立，拡大が必要であり，利益の向上を図るべきである。当社も10年前より直販を行っ
ており，現在売上の10%程度になり，経営，資金繰りも安定に向かっている。今後直販部門の拡
大を図っていく予定である」〔漬物・缶ピン詰製造「京都」〕
「得意先よりメリットのある問屋としての存在を認めてもらえるように努力中」〔菓子・食品卸
「京都」〕，などがあげられる。
また，④の「社会性（ステイクホルダーの尊重）や倫理性の重視」に関する項目（「全体」で7
件）については，
「目先の利益を追求しない．品質が第一，その上で新商品の開発（良い商品を作れば利 益は後
から）」〔楚製造販売「金沢」〕
「自分だけの企業の発展を考えるのでなく，同業者及び一般生活者にどう貢献できるかを考えた
経営をすること。『企業倫理と社会貢献を.U〔悲製造販売「金沢」〕
「変化，変革は犠牲がつきものであると言われているが，その原理原則のものに正義がないから
ではないか。社会正義の普遍性こそ，その全ての基本でなければならない。相互信頼，相互理解
により進歩こそ，特に人類の歴史であり，前進なきところ発展なしと考える」〔家庭用品・家具
等総合商社「金沢」〕，などが指摘されている。
⑤の「人間性（従業員の尊重や後継者の育成など）の重視Jに関する項目については，
「企業は人であると思う．営業には企画，商品，販売と色々な問題があるが，企業内のそれぞれ
のセクションにそれなりの人材がおれば何も心配はいらない」〔青果食品・酒類小売「金沢」〕
「特殊な業種なので，後継者，技術者の育成がいつの時代にも課題となっている．〔屋根工事・
建築土木「京都」〕
「常に流行に遅れないよう，競争に負けないよう，努力すること。社員も同様に新しい感覚をもっ
て情報交換しながら，誠実に努力するよう目標に向かつて一人一人頑張っていくことJ〔呉服販
売「京都」〕
⑥の「独自技術の研究・開発」に関しては，
「自身の技術，財務の分をわきまえ，伝統的技術を伝承していく意欲を失わないよう」 〔絹織物
製造販売「京都」〕
「過去，現在，未来一貫して心であると思う．次に私たちの場合は技術であると思うJ〔瓦その
他屋根施工「京都J〕
最後に，⑦の「情報・ネットワークの構築」に関する回答項目をみると，
「今後の企業の在り方として 販売については客と店との情報網の構築が大切」〔呉服商「金沢」〕
「光ファイバーの普及によるマスメディアの変更に伴い，伝統産業個々のソフトを収録すべく努
力しているj〔染色「京都」〕
「精神面：誠実さ。技術面：革新の連続。事業展開：マルチメディアの導入」〔印刷「金沢」〕，
などがあげられる。
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以上は，老舗企業の今後のあり方および最重点事項についての主要な 7項目の具体的な回答項目
である。こうした 7項目以外に指摘されている特徴的な項目としては，「ビジネスの基本・堅実経
営の遵守」や「伝統と変革の調和型経営の志向」，「本業重視型経営戦略の重視」などが見受けられ
るのである。
II.調査結果の特徴と示唆
本アンケート調査から 次の諸点をその特徴ならびに示唆する主要点として抽出することができ
る。
(1) 回答企業は，その創業年数が100年から150年に至る（「全体」の 6割強，とくに「京都」では
8割）株式会社形態を採用した（全体の5割強）（「金沢J，「京都」でも同様）' 50歳代の経営者
（代表者）によって経営されている企業である（「全体」の3割弱，「金沢」，「京都」でもほぼ同様
な傾向である）。また，資本金は， 2,000万円以下の規模が多く（「全体」の 5割），従業員数は20
名以下の規模（「全体」の6割以上）であり，売上高は9億円以下の規模である（「全体」の7割強）。
また，その主要業種は，主として商業（卸売・小売業）と製造・加工業からなり（「全体」の 4～
5割），創業時から現在までの業種の推移は，ほぼ同じ業種を維持してきている企業である（「全体」
の半数）。
(2）老舗企業の存続理由と有利性については，前者は「『分jをわきまえて行動するなど，伝統と
守りの強さ」（全体の5割）であることが指摘されている（「金沢」，「京都」でも同様）。また，後
者の老舗企業であることの有利性については 「有利でもあり 重荷でもある」（「全体」の4割強，
「金沢」，「京都Jでも同様）とされている。
(3) 経営理念の保有状況については，「全体」の7割弱がこれを保有し，また理念の実際の内容は，
「誠実・誠意」や「品質第一」，「顧客第一」，「信用第一」などが掲げられている。とくに，「京都」
では自戒型の理念内容が比較的多くみられる。さらに 理念の効果 すなわち事業推進上での有効
性については概ね有効であるとされている。
(4）老舗企業の社会貢献活動に対する意識は，積極的でもなければ消極的でもなく，普通である。
ただ，この点に対し前向きの姿勢で臨んでいる企業では，社会貢献活動の推進は，企業は「社会の
一員としての責任」（「全体」の3割強）を有しているためとみられている（「金沢jや「京都」で
もほぼ同様な傾向であった）。一方，社会貢献活動に消極的な姿勢を示した企業（「全体」の2割弱）
が指摘した理由としては 収益性優先や納税義務の主張 および社会貢献活動の意味の無理解によ
るものが比較的多くみられた。
(5) 後継者の選択・育成と従業員の採用・教育方法については，前者の後継者の選択・育成方法は，
「長子相続」の方法を採用している（「全体」の5割以上，「金沢」が6割弱，「京都」が4割弱）。
また，その育成方法としては，業務内容を繰り返し伝達したり，これに参加させたりする「業務伝
達・参加型」の方法を採用している企業が比較的が多い。これ以外にも，「他社や異業種出向型」
や「教育訓練・しつけ重視型Jなどの方法を採用している。一方，後者の従業員の採用・教育方法
については，「全体jの2割強がこれ有している（「金沢J，「京都」でも同様）。ことに，従業員の
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採用方法については，業務に対する自己の責任や自覚を促す「業務への責任・自覚重視型」をはじ
め，従業員や社員教育を重視するという「社員教育重視型J，従業員のパースナリティーに重点を
おく「人間性重視型」，家庭的な雰囲気や当人の家庭縁などを重視する「職場の和・人間関係重
視型」など，さまざまな方法がとられている。
(6）老舗企業が現在直面している経営上の問題については 大別して次の2つの問題を抱えている
ことが抽出された（「全体」の8割弱）。その第ーは，環境変化（外部要因）に伴う問題，例えば
「売上の減少・伸び悩みゃ営業不信Jをはじめ，「大型店との競争の激化，同業者との価格競争」な
どであり，第二は企業内部の人的資源（内部要因）に関わる問題，すなわち「後継者不足・未決定」
や「人手不足・人材不足」，「従業員の高齢化・老齢化」など，の問題である。
(7）今後の老舗企業のあり方や最重点事項については，次のような戦略的な課題が提示された
（「全体」の7割強）。その第一は，今後の企業経営のあり方や課題についてであり，例えばこれに
は「変革の必要性」や「意識変革J，「変化への対応」，「世界的視野に立つ経営J，「独創的な経営」，
「創業時への回帰型経営Jなどが指摘されている。第二は，「新製品・オリジナル製品の研究・開発」
であり，第三は「独自販路の開発」があげられている。とくに 老舗企業のあり方や重点事項につ
いての戦略課題については，「目先の利益を追求しない」や，「自社の発展のみを考えない」，「社会
正義を経営の基本にする」，「企業倫理と社会貢献をJ，などといった社会性や倫理性の重視の重要
性を提示していることは注目すべき指摘であると思われる。
N.資料
1.老舗企業の経営理念の実際
【金沢］
＠販売商品に責任を持ち，お客に安心してもらうこと．〔漆器販売〕
φ円転滑脱，臨機応変，商品に対する深い知識を持ち，愛していること．〔各種金属金箔製造販売〕
φ時の流れにに左右されず，本物の味を継承する．〔豆腐製造〕
＠誠実一路〔茶業〕・0お客様には親切と誠実を旨としましょう．
0固き和と明るい社風を打ち立てましょう．
0品質第ーとし，常に研究し，常に前進しましょう．
0規律を守り，責任を重んじ職務に励みましょう．
0報思感謝の念を以て，社会の奉仕に努めましょう．〔清酒製造〕
φ「品質第一J
①「気品と伝統」のもとに食文化に貢献する．
②従業員の人格を尊重し 働きがいの創造を図る．
③時代の変化に対応して成長を図り，取引先との共存共栄を実現する．〔魅製造〕
．作ルコト能ワリテ，（当社一ー筆者）は「用の美の創造J「心の美の創造」を通じて，広く「生活
文化の創造jに寄与，奉仕を続けます．〔漆器販売〕
-36- 研究年報第 ~I 巻
φ顧客第一主義〔洋紙卸〕
＠仕事の喜びと人生の幸福の一致．社業を通じて新しい健康時代づくりに貢献する．〔医薬品卸売〕
φ和，誠実，創造性．〔家庭用品・家具等総合商社〕
＠信用第一，誠意のある営業展開．〔青果食料品・酒類小売〕
φ創意工夫，少数精鋭，家業継承．〔菓子製造販売〕
＠渡世（眼は常に冷静，変に座し機に応ずるの構え）〔菓子製造販売〕
＠売って喜び，買って喜ぶ．〔縫針販売等〕
＠「信用・誠実・感謝」をモットーとすべし．〔清酒製造〕
φ伝統と信用〔味噌醤油販売〕
＠誠実〔印席1〕
＠時代に合った品物を販売する．〔菓子製造販売〕
＠①政治に顔を出すな． ②ギャンブルは駄目． ③裏書きするな．〔薬種商〕
φ至誠と感謝〔大豆・油・豆腐材料卸〕
φ腹八分〔毛糸・縫糸・手芸用品卸〕
+i.今日もーは感謝で働こう． 2.健康は自分で管理しよう．
3.一人一人が和をもって働こう． 4.創意工夫をもって働こう．
5.信用は無限の資本である． 6.毎日が創業である．（包装資材〕
＠茶：宇治に自園を持つ「天然の色，自然の味」．茶道具：全国の道具を適正な価格で販売．喫茶：
日本茶の良さを人々に知ってもらう．〔茶・茶道具販売〕
【京都】
φメーカーを父と仰ぎ，御得意様を母と慕って，「頼りになる問屋J「頼れる問屋J「愛される問屋」
として努力，全国の銘菓を集めてその拡充に精進，川上に立つ経営理念で棲み分けのできる卸問
屋になるよう努力中．〔菓子・食品卸〕
φ特にないですがお客様に接する時の態度や言葉遣いなどは 細々あります。〔食料品小売〕
+i.世の中で一番美しく立派なことは一生涯を貫く仕事を持つことである．
1.世の中で一番素晴らしいことは常に感謝の念を忘れぬことである．〔陶磁器卸小売〕
+i.お金を戴いてお客様． 1.すれ違う人，皆お客様．〔屋根工事・建築土木〕
φ清水焼の茶碗のみを専門として取り扱うこと，派手なことはするな．〔陶磁器小売〕
+o倹以養徳 O百歩の走りより二歩の後退 三歩の前進．〔漬物・缶ピン詰製造〕
φ①お得意様に決してご損をかけない． ②腹を立てたら負け．〔絹織物製造販売〕
φ①本業以外に手をださぬこと． ②一切の投機（株，金，土地など）をせぬこと．〔酒類卸〕
＠仕入先にも，お客様にも喜んで頂いて，商売を繁盛させなければならない．〔茶製造販売〕
φ①心の修業，②地域への貢献，③奉仕の心．〔呉服販売〕
＠誠実〔米穀小売〕
＠お客第一，仕事は迅速・丁寧に．〔茶製造卸小売〕
．“忍耐”．時代は変わる．これからはこれでは駄目．企業はこれでは伸びない．チャレンジする
転換期の老舗（しにせ）経営
事．時には消滅もある．〔縫糸手芸品販売〕
φ信用一番〔米穀小売〕
＠信用第一〔米穀・干物商〕
+o社員を大切に Oお客様は大事だが，仕入先はもっと大事〔電気工事設計施工〕
φ信頼（信用）〔染色〕
＠仏法に照らされた実践の道として家業を営む〔米穀・酒類等小売〕
＠・一子相伝 ・誠心誠意〔料理〕
＠メリットがなければ客は来てくれない．〔呉服雑貨用品販売〕
＠①投機的な行為をするな． ②法に反する事をするな．〔清酒製造〕
φ家業専念，余のかたへ心ふらず良品を提供すること．〔米穀商〕
φ「和」（繊細な業種ですから，人の「和」を重視しております）〔染色〕
＠・信頼 ・細く長く（商いは牛のよだれ）〔瓦・その他屋根施工〕
＠ふるさとの味，亀岡肉〔精肉販売〕
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＠信用は最大の資本である．商いは常に自然体で，飾る事なく平凡に，そして継続は力なり．〔米
穀・灯油・食品卸小売〕
＠正直，努力〔絹織物製造販売〕
＠「真心と信用J〔和洋蝋燭等販売〕
＠常に感謝の気持ちを忘れるべからず．〔瓢箪小売〕
＠家庭的雰囲気，清潔，その他〔旅館〕
φ家憲＝「身にあまる誉れというも大方の人の情けの玉藻なりけり」．社是＝「人の世に役に立つ
ょう格勤努力する事」．〔茶製造小売〕
φ「無理をするな」〔仏壇仏具製造小売〕
2.後継者育成の方法
【金沢｝
（＠印は各々個別企業の回答項目を，〔 〕内は業種を示す。）
＠仕事を身近に感じさせる事，繰り返し言って聞かせる事，実践してみせて成功する事．〔各種金
属箔粉製造販売〕
＠学校を卒業後，すぐには会社に就職させない．〔悲製造販売〕
＠自分の長子に高校生の時から事ある毎に言い続けた．〔楚製造販売〕
＠企業繁栄の前提は各人が心と身体が健康で、なければならない．自己啓発を心とし，可能性に挑戦
する創意と信念を持て．創造人に如く思索し，思索人の如く創造せよ．社会正義の普遍性に徹し，
人類社会に貢献する．〔家庭用品・家具等総合商社〕
＠幼少の時より後継者で有る事を話し続ける．〔料亭〕
+i.的確な判断力をつける． 2.全体の把握力をつける. 3. 自信のないことを口にしない．
4.数字的なミスは許されない. 5.反省心を常に持つ．〔青果食料品・酒類小売〕
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φ質実剛健〔菓子製造販売〕
φ自由にのびのびと好きな事を思う存分やらせる．その為の経費は積極的に出す．〔縫針販売・釣
具等製造〕
．三つ子の魂百までの諺がありますので，長男に生まれた時よりご先祖を敬う習慣を身に付けさせ，
自分が後継者であるとの意識を持たす努力をしている．〔清酒製造〕
＠若い時，高校時代から参加させる．〔陶磁器販売〕
＠親の働く姿を見て．〔薬局〕
φ数年前まで二桁の従業員を抱えていたが，次の後継者に譲る時には縮小して受け継ぎやすいよう
にする．〔洗浄機械製造〕
。後継者には10年間程度できれば他人（他社）に就職させている．〔大豆・油等豆腐材料卸〕
．経営者，家長として意識上，生活上，何かとサラリーマンとの差別化を図っている．〔鞄・袋物
等小売〕
【京都】
φ代々の経営者は他社で，数年間見習い修業後，会社に入社．〔菓子・食品卸〕
φ経営理念について現在に則した進め方を討議する．〔絹織物製造販売〕
+o自分の商売に「ホコリ」をもっ.0自信と努力と情熱を常にもつ事．〔呉服販売〕
φ・子供の頃より手伝わせる． －後継することを本人の意思で決定する．〔米穀・燃料・酒類小売〕
．長男6代目は00寺僧堂に入山雲水の修業を2年間しました．〔料理〕
φ高等教育及び職業訓練を義務づける．〔染色〕
＠家業をくささないこと．なかなか良い仕事（家業）であると常に自負する．〔瓦その他屋根施工〕
＠異業種へ見習いを兼ねて勉強に出す．〔米穀・食品等卸小売〕
＠父親の背中を見て働く事．〔和洋蝋燭等販売〕
＠常に親の背中を見て育てています．日で、言って分かるような事ではない．〔瓢箪小売〕
3.従業員採用・教育の方法
【金沢］
（＠印は各々個別企業の回答項目を 〔 〕内は業種を示す。）
φ従業員の生涯的生活に責任を持つつもりで採用．個性を見極めた配置と公正な評価．密なコミュ
ニケーション．〔各種金属箔粉製造販売〕
φ責任の持った仕事ができるよう．〔豆腐製造販売〕
φ技術的にしっかりしてほしい．〔畳製造販売〕
＠新しい従業員教育と処遇に関して積極的に取り組む．例えば職能資格制度の採用と社員教育
（内外共に）．〔楚製造販売〕
φ朝礼等で，酒造業に従事している事を誇りに持つよう教育している．〔清酒製造〕
φこちらの目的を示し，それに賛同するものを採用する．〔陶磁器販売〕
φ家庭的であること．〔菓子製造〕
転換期の老舗（しにせ）経営 -39-
+oまじめな人間 Oファイトある人間 〔薬局〕
＠採用は本人より家庭を重視（教育）．仕事にミスがあった時にはきつく言って聞かせるが，ほん
の4～ 5分で話合い納得し合い 悪い雰囲気は残さず．〔洗浄械製造〕
φお客様あっての会社であり，また自分があることを充分に植えつけて，それに感謝して接するよ
う指向している．〔大豆・油等豆腐材料卸〕
【京都1
．経営者的立場で考えられるように教育中．〔菓子・食品卸〕
＠やる気のない者は去れ．〔屋根工事及び建築土木〕
+o何事にも誠実であること.0努力する人間であること.0笑顔をもってハキハキすること．
〔呉服販売〕
＠子飼いより育て，一部外部より新しい血を入れる．〔縫糸・レース等製造輸出〕
+o採用は社長の仕事.0新入社員への入社前通信.0新入社員と社長との一泊二日研修，徒歩旅
行の実施（約46kmの行程，夢と目標達成の方法について学ぶ） 〔電気工事設計施工〕
＠縁を大事にしている．〔米穀・燃料・酒類小売販売〕
＠特に言葉遣い，行儀作法〔料理業〕
＠職業訓練重視．〔染色業〕
＠技もさることながら 心を磨くようにしている．毎朝「朝礼J（コミュニケ出版の月刊誌を読ん
で）をしている．〔瓦その他屋根施工〕
＠経営理念を柱に 商売人としての自覚を各人に促す．専門店としての知識人とならしめる．〔米
穀・食品等卸小売〕
φ真心と信用を徹底させる．〔和洋蝋燭・線香等販売〕
（＠印は各々個別企業の回答項目を，〔 〕内は業種を示す。）
4.社会貢献活動に消極的な理由
［金沢】
＠個人的にロータリークラブ在籍26年で，このクラブで社会貢献をしている．〔漆器販売〕
φ日販食品の製造者には時間のロスは困るので参加は難しい．〔豆腐製造販売〕
＠伝統に恥じないよう地域のお客と古い取引関係者（顧客）に対し，良き相談相手となり，必要に
応じ利便の手助けをする．〔呉服小売〕
φ適正な企業収益を継続的に計上し 公課として社会に納付する事を第一義と考える．更に企業の
組織や収益が増加拡大した時点で，直接的な社会貢献に寄与したいと思っている。〔洋紙卸〕
．時間的に余裕が無いので参加していないが，できるかぎり活動しようと心がけている． 〔割烹・
寿司〕
φ社会貢献とは具体的イメージが無い．仕事が無い仕事を貢献活動と区別して考えたい． 〔茶道釜
師〕
＠商売に関係なくスポーツを通じて（趣味）社会活動をしてきている．〔味噌・醤油等製造販売〕
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φ当社調剤のブランド品を大切にしている．〔医薬品小売〕
＠作った機械は自信ある製品を自信をもって販売している．また必ずお客様に喜んで頂ける物を作
るように心がけている．〔洗浄機製造〕
．地域の消費者に支えられているため 消費者との交流を深め 公民館活動及び町会長など地域に
奉仕するよう心がけている．〔米穀商〕
【京都1
．①対応する風土がない．②小規模，収益業容で余力が全くない．〔酒類卸〕
＠よい品を安くが誠実に通じ，それが利益の一部を社会に還元するに合致すると信じている．〔米
穀小売〕
＠業績成績がふるわないので，社会貢献まで目が行かない．〔米穀小売〕
φ社会貢献という具体的な意味がよく理解できない．〔建設〕
．過去2代村長であったが，私は町会議員，商工会長，調停委員等を永年勤めたが，今は全て終わっ
た。文化活動等はほとんどない．いずれも外部からの要請であった．〔清酒製造〕
＠着物の小売が社会貢献を果たすとは考えられない．〔呉服小売〕
＠現状は市の商工会議所のバックアップρで、行っている京都物産出品協会に入会して，全国的に「京
都展」で当店のアピールを行っている事と組合での役職位でしか社会的に動いていない．〔和菓
子製造販売〕
5.当面する経営上の諸問題
【金沢】
（φ印は各々個別企業の回答項目を，〔 〕内は業種を示す。）
+o小企業で知名度を低く 人手が集まりにくい．
0大手中企業（同業社）に押されている．
0設備に多額の資金を必要とし投資効率が悪い．〔ガソリンスタンド〕
＠①大型店の競争激化による小売店の廃業．
②中央問屋の地方進出．
③同業者との価格競争．〔毛糸・手芸糸・縫糸等小売〕
＠伝統工芸（漆器）は後継者（技術の）がないため，如何に守るかが現在の状況であり，時代の変
わりと共に生活の中より分離されつつあるのが問題である．「私のタタミのある聞は漆器は滅び
ない」の言葉が現在消えつつあるのが残念である．〔漆器販売〕
．資金運用率が悪いこと．各部担当者の判断が未熟であること．〔各種金属箔粉製造販売〕
φ社員の育成．工場の拡張．後継者．〔豆腐製造販売〕
+i.後継者問題． 1.商店街としての生き残り問題． 1昔からの人使いでは人件費がでない．
1.経費が経営を圧迫している．〔茶小売〕
φ従業員を置くということは大変難しいことである．〔畳製造販売〕
φ①社員教育：プロ意識を持たせるための良い人材が少ない．
②販売先の拡大と選定：売上至上主義は取らないが，少しづつでも増加させなければならない．
転換期の老舗（しにせ）経営
商品の特殊性より販売先の選択が難しい．〔楚製造販売〕
＠後継者が決まらない事が心配である．〔呉服商〕
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φ家業から企業へと規模の拡大を図って売上の増加を続けてきたがバブルの倒壊と共に行き詰まっ
た感じがする．今後は家業の特性を生かした経営を続けたい．売上下降，過剰在庫．〔漆器販売〕
+i.企業としての組織作り. 2.人材確保のための受け皿の整備. 3.効率的合理的な営業活
動の展開．〔洋紙卸〕
φ粗利の低下は不況のため幾分か響くが，資本金が小さいため物事があると借入金に頼るためその
金利もばかにならない．〔割烹・寿司〕
＠医療環境が大幅に変革される現在，特に卸業の当社の今後の展開方法はかなり問題となっている．
〔医薬品卸売〕
φ西ドイツの元首相シュミットも妥協に対して不公平が感じられたその時から倒壊が始まると言っ
ている．（法華経の言葉） ：有智苦開，即納信解．〔家庭用品・家具等総合商社〕
＠文化財の保存．〔料亭〕
＠私共の仕事は色々な下職の方々が必要．その人々が高齢化したり 作家活動をする人は増えても
いわゆる職人が少なくなっている．〔茶道釜師〕
＠創業時より50年間位の苦労話等を言い続けているが，なかなか家族や従業員はわかってくれない．
〔菓子製造小売〕
＠店舗及び倉庫が狭小になり大変不使，創業当時そのままの土地で，従って駐車場も狭く苦労して
いる．もっと広い郊外に出るにも多額の資産を必要とする．〔縫針等販売〕
＠九谷焼の絵付師がいない．若者が努力して経験をつまない．金沢の九谷の沈下．〔陶磁器販売〕
＠業界全体が全ての面で転換期である．製造面では技術の進歩．販売面では立地の流動化．不況．
〔陶磁器製造販売〕
＠祖先よりの家業，伝統を守っているだけでは向上なし．〔味噌・醤油等製造販売〕
＠老舗旅館として古い個所をできるだけ壊さず維持していかねばならないのが大変である。〔旅館〕
．老舗に限るわけでなく，印刷という業種は絶えず技術革新していかねば存続が困難な業種である．
従来の企業体質とどのように新しい管理システムを適合させていくかがポイントである．〔印刷〕
φ会社でありながら昔ながらの家庭的な面があるため ユニフォームのことなどで不満を言う人が
いるので困る．会社としては，しっかり管理したい．〔菓子製造〕
＠私は大正生まれの人間であり，今の世代は人間味という味が無くなったと思う．食物も昔は鰹と
昆布をその家庭の独特の味があったが，今日ではメーカーの作った味になり，味の無い世の中に
なったと思う．〔洗浄機製造〕
φ売上の上昇がなかなか望めない．利益の確保について．〔大豆・油等豆腐材料卸〕
φ0後継者， 0大型店進出で地方小規模店の後退．〔毛糸・縫糸等卸〕
φ0後継者育成問題， O世代の流れがスーパー，コンビ、ニを主体として統ーされていく流れに乗る
のが課題．〔包装資材〕
＠お米の作柄は平成5年度は74%の大不作，平成6年度は 108%との作柄予定の大豊作のため，
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A.食糧管理法の廃止.B.今秋には新法制定の様子．〔米穀商〕
＠固定資産税，贈与税（相続対策）．〔鞄・袋物等小売〕
＠従業員の老齢化（30年以上の勤務 9名）による人件費の増加．〔茶・茶道具販売〕
【京都】
φ得意先よりメリットのある問屋としての存在を認めてもらえるよう努力中．〔菓子・食品卸〕
φ大店法改正による出店やコンビニエンスチェーンの増加による売上減（人口減少も），経営者の
頭が固いので，斬新な経営戦略をたてても同意してもらえない．〔食品小売〕
＠ご存じのように京都は昔から個人企業の非常に多い土地柄である。それが近年，コンビニをはじ
め，大型スーパーなど巨大な資本を持つ総合店が増え出し，我々零細業者は日毎に圧迫されつつ
ある．しかし，その聞をぬってきめの細かい手作りの商法を考えれば何とか生き残る道はあると
思う．（以下，略）〔魚介類小売〕
φ窒元，卸・小売業，消費者の順序が守られていない．窒元から消費者，卸業から消費者と無茶苦
茶になっている．〔陶磁器卸小売〕
φ商品仕入れに伴う天候による変化（異常気象）．生産者の後継者問題（高齢化）．〔茶製造販売〕
φ職人が年々減少している．老齢の職人が年金をもらう時点で仕事をやめる．若い人は職人より芸
術家を目指す．〔陶磁器小売〕
＠①売上の減少②経費の増 ③従業員の高齢化〔茶卸小売〕
φ社員：若年労働者の雇い入れが難しい．原料：国内産原料使用希望であるが生産量価格面の不
安定原因として農業従事者の老齢化．気候の不安定等．製造：相手より少量多品目を要求されコ
スト高となる．営業：小ロット受注となる中で価格破壊の風潮が高まるのが心配である．
〔漬物・缶ピン詰製造〕
＠①着物はわが国の民族衣裳でありながら，現在では一人で着れない人が多い．②流通機構が極め
て複雑なため，製造家の出荷価額と小売価格に大きな差が生まれている（高価になるため入手困
難となる）．③教育の中に取り入れて欲しい．〔絹織物製造販売〕
＠価格破壊における営業不振．〔酒類卸〕
＠中小企業の同族会社であり 株式の評価などで大企業と異なり相続の時には税の負担が大きくて
因る．〔茶製造販売〕
＠販売してから集金面に苦労する．知り合いが多いため 集金が内金になりやすい．現在全社あげ
てクレジット回収に全力をあげている．〔呉服販売〕
φ資格（薬剤師又は薬種商）が必要な業種なので，引き継ぐ子供が同じ資格が取れるかどうか心配．
〔医薬品小売〕
+o売上の伸び悩み O人件費，固定経費の高騰 〔茶製造卸小売〕
＠①日本国内での物作りは大部分は不採算で，海外に生産基地を求めること．②流通も変化し，中
小企業では成立しない．問屋はほとんど成り立たない．③家業までに下がる，やがて滅亡する．
〔縫糸・手芸品製造〕
＠小売店から買う消費者が少なくなっている。産直やスーパーなどからの購入が多い．〔米穀小売〕
転換期の老舗（しにせ）経営 -43-
φ①売れない，②薄利多売するには，人手不足．また税務署も薄利を認めない．③売り場 面積不
足．〔日用品小売〕
φ商品の品質向上に苦労する．〔雑穀・干物商〕
＠絹織物業者は昭和49年来の生糸一元輸入制度のもと差別的虐待を受け，業界が20年間で 1/5に
縮小し，海外移転が相当進行した．今後の加速的社会変化の波にどう対処するかが当面の問題で
ある．〔絹織物製造販売〕・0過去一時採用を手控えた時期があり， 30才代の男子社員がおらず，幹部と若手社員の聞に年齢
的ギャップが大きく 色々な点で影響が出てきている（ 6～7年前より苦しくても毎年定期採用
するようにしてきているが）.0総務，労務面を見られる幹部の不在（社長兼務の状況に〔電気
工事設計施工〕
＠・構造不況 ・後継者不足（関連業界も含めて）〔染色〕
＠大型店の進出により得意先が激減した．現在の得意先を守るのに精一杯の今日である． 〔衣料品
小売〕
＠京都は織物の集散地であるので 問屋，機屋，染物，小物製造業などがひしめいている．それら
の問屋が御直と称して素人小売販売を行っている．一流商社ですら，全従業員にダイレクトを渡
して社内販売会を催して小売販売を行っている．（中略）これでは小売店は自転車とバイク，バ
イクと自動車が競争するようなもので，商売のモットーである薄利多売，正直，親切，愛想、よく
等々は何の役にも立たず，前途暗潜たるものである．〔呉服雑貨用品小売〕
φ①清酒製造業は，労務面（社氏制度の崩壊）で存亡の危機に直面している．②DSの出現で流通
業界に大変動が起こっている．〔清酒製造〕
φ「米」をめぐる大きな転換期にあることは，生産・流通に携わるものとして理解できるものの，
末端の小売業者を通じて大多数の消費者は毎日「安心」を得ていられる．地域の小売商の安定な
しには消費者の満足も得られない．その意味での消費者の満足を得られる「店」でありたい．
〔米穀商〕
＠和装産業の市場減少により，一企業の努力だけでは大変困難である．京都市と商業組合，工業組
合の三者一体として説友禅振興組合を結成し その委員長として努力している．本年の計画は下
記の通りである． 1 ）戦略見本の作成， 2 ）品質保証及び保険制度の確立， 3 ）全国小売店の販
売員の通信制度によるスクーリング．〔染色〕
．忙しいわりには利益が上がらない．〔瓦その他屋根施工〕
+o環境の変化による需要の激減.0戦争によって流通が複雑になり，染織の技術者（特に染出し
と言う段階が潰れ）が減少し 製品価格が非常に高くなり 需要の減少につながっていった.0
家族構成の変化による伝統がなくなり，着物の文化美，技術が伝わらなくなって（着物が着れな
い等），現在私のところで、は終極への準備に入っている．〔呉服小売商〕
＠大型店舗の進出で個人経営の企業が苦しくなる．〔精肉等販売〕
φ売上の70%強は米である。昨年の米不足が深刻になった時，食管法のために政府の言いなりで，
（中略）強制的に納品され現在ではタイ米をはじめとする外米の在庫を多量に抱え苦慮している．
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今後揺れ動く米市場の考えた時，生き延びていくためにはどうすればよいか思い悩む．〔米穀等
卸小売〕
＠中国からの安い絹製品との価格競争（実際には糸価が規制されているので競争にならぬ）． この
ままでは衰退の一途．従って 海外へ進出するか否かの正念場．伝統と現実との問で苦悩中．
〔絹織物製造販売〕
＠業種の性質上，景気，不景気の影響はほとんどないが，反面飛躍的な成長も望めない． 〔和洋蝋
燭・線香等販売〕
φ京都といったブランド名だけにあぐらをかいていては，どんどん客が離れていく．京言葉での接
客とか，笑顔での接客とか当り前のことができていない店が多くあるので，個人個人の問題より
ももっと大きな問題が現在の京都には溢れている．〔瓢箪小売〕
＠子供に（女子の為）後継者をと思っていても大変難しい技術的な面がある．洋菓子のような明る
い若者に対してのアピールの仕方が難しい．原材料が上がる割に商品の値段が上げにくい．〔和
菓子製造販売〕
φ取扱商品が伝統産業の産品であるので 社会の生活様式の変化に伴い売上が伸び悩んでいる．商
品の品格の維持（時流に流されない）に苦労している．〔茶製造加工販売〕
φ多額の相続税，分納して四苦八苦している．〔仏壇仏具製造小売〕
6.老舗企業のあり方や最重点項目
【金沢］
（φ印は各々個別企業の回答項目を，〔 〕内は業種を示す。）
+i.オリジナル商品の開発販売（全国的） 2.直販店の新設（チェーン店組織）〔毛糸・縫糸
等小売〕
＠時代にそった商品を販売していく上にも 伝統的工芸品のもつ伝統をどこまで堅持し，どこまで
取り入れていくか問題で重要であるし，伝統は決して消滅しないとは言えない．〔漆器販売〕
＠現商品の品質を維持・向上させること また業種がら現在の商品のますますの需要を期待するよ
りも，時代に応じた新しい製品を独自の技術で開発していくこと．〔各種金属箔粉製造販売〕
＠伝統食品の継承．変化している流通機構の中から独自の販売ルートの確保．〔豆腐製造販売〕・0専門店化 その味はその店へ行かないと味わえないという不動の店作り．新鮮なものを売る．
〔茶販売〕
＠目先の利益を追求しない．品質が第ー その上で新商品の開発（良い商品を作れば利益は後から）．
〔娃製造販売〕
＠畳業は今まで職人としてこられたが，今では職人だけでは生活してはいけない．商売として生き
抜き，職人の分野を幾分か残していかなければならない．先を見て，新しい素材や若い人の感覚
も取り入れていかねばならないと思う．〔畳製造販売〕
φ自分だけの企業の発展を考えるのでなく 同業者及び一般生活者にどう貢献できるかを考えた経
営をすること．「企業倫理と社会貢献をJ.〔悲製造販売〕
転換期の老舗（しにせ）経営 -45-
＠今後の企業の在り方として，販売については客と店との情報網の構築が大切．〔呉服商〕
＠成熟社会における経営の在り方こそ老舗が修得している経営方法である．良い品を適切な価格で，
喜んでお買い上げ頂くという商売の基本を目指してゆきたい．〔漆器販売〕
+i.経営者， 従業員を含めた企業人としての意識改革． 2 ）商品に付加価値を付ける方策の立
案．〔和紙販売〕
+21世紀に合った外食産業のあり方，特に今までの「当店」の生きかたに合致したものがないか探
し出すことが大切だと思う． 〔飲食店〕
＠変化，変革は犠牲がつきものであると言われているが その原理原則のものに正義がないからで
はないか．社会正義の普遍性こそ，その全ての基本でなければならない．相互信頼，相互理解に
より進歩こそ，特に人類の歴史であり，前進なきところ発展なしと考える．〔家庭用品・家具等
総合商社〕
＠特色ある経営〔料亭〕
＠特に21世紀を意識はしていないが，作品の仕上がりを低下させない範囲での機械の導入，新しい
デザインの開発が重要．反対になるべく変わらない面も保って行きたい． 〔茶道釜師〕
＠企業は人であると思う．営業には企画商品販売と色々な問題があるが企業内のそれぞれの
セクションにそれなりの人材がおれば何も心配はいらない．〔青果食品・酒類小売〕
φ時代的に流通等でスピード感が出るだろう．新興同業者に押されないよう努力していく．〔和菓
子製造〕
φ後継者育成問題．〔仏壇製造販売〕
φ独創的な製品を積極的により多く開発していくこと．〔縫針等製造販売〕
・伝統を重んじながら，絶えず先見の目を養い 自己投資を怠りなく 時代の変化やお客様のニー
ズを先取りして，新製品開発をして品質本位の清酒を製造販売したいと考えている．〔清酒製造〕
＠創業時に戻る．〔陶磁器販売〕
φ私達サービス業は，常にお客様に安心して利用して頂けるよう誠意を持って接することが大切で
はないかと思う．〔旅館〕
＠精神面：誠実さ．技術面：革新の連続．事業展開：マルチメディアの導入．〔印刷〕
＠美味しいものを，冷凍にして販売してみたい．〔菓子製造〕
φ部品を作ることではなく 一つの完成品を作るようにし 若者が競い合ってできあがった機械に
自信と喜び合う機械で世にお役の立つ機械を作るように心がける日々である． 〔洗浄機製造〕
＠広く知識を求めて 社会変化を先取りして対応を早めに考えながら 堅実に進めていく．〔大豆・
油等豆腐材料卸〕
+o企業の合理化.0独自性の商品を独自性の販売方法で．〔包装資材〕
＠小売商は自由化されれば競争が激しく 生きる道はお米の高級化を目指し，専門店化したい．
〔米穀商〕
＠ライバル関係にある同業他店 新規参入異業種と如何に当店の違いをお客様にアピールするか．
また地域社会においてどれだけ貢献できるかが重要だと思う．〔鞄・袋物等小売〕
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+o客の立場に立った商売， 0新しい分野への進出〔茶小売〕
【京都】
φ得意先よりメリットのある問屋としての存在を認めてもらえるように努力中．〔菓子・食品卸〕
＠現在，これからの小売食料品店のあり方，生き残り方をいろいろ考えている．規制緩和を味方に
つけられるのは大資本チェーンだけだとおもうが．〔食料品店〕
φ商品の選別と新しいものへの挑戦が必要だと思う．〔陶磁器卸小売〕
＠特殊な業種なので，後継者，技術者の育成がいつの時代にも課題となっている．〔屋根工事・建
築土木〕
φ当店では，これからも清水焼専門店として皆様にお応えしていく．手で作った商品のみ扱う．
〔陶磁器小売〕
φ永年培ってきた問屋関係の流通も尊重せなくてはならないが，今後は製造元よりお客様への直接
販売網の確立，拡大が必要であり，利益の向上を図るべきである．当社も10年前より直販を行っ
ており，現在売上の10%程度になり，経営，資金繰りも安定に向かっている．今後直販部門の拡
大を図っていく予定である．〔漬物・缶ピン詰製造〕
＠①日本古来の文化を守り育てることに務める．②多量少品種のやめ，少量多品種に心がける．
〔絹織物製造販売〕
φ歴史，伝統というものは京都では関係ない．時に合った変革が必要．〔酒類卸〕
φ①情報収集，②伝統の企業が会社を大きくするために，内容を落として品質の悪いものを販売し
ているところが多い中で “本物”を残していくこと．〔茶製造販売〕
φ時代と共に移り変わりがあり，その対応をはっきり見極めなければ転廃業に追い込まれる． 1 ) 
交通機関並びに交通の利便， 2 ）生活環境の変化， 3 ）ライフスタイルの変化， 4 ）趣向の変化，
等事業展開に注意しなければだめ．〔料理旅館〕
φ常に流行に遅れないよう 競争に負けないよう 努力すること．社員も同様に新しい感覚をもっ
て情報交換しながら，誠実に努力するよう目標に向かつて一人一人頑張っていくこと．〔呉服販
売〕
＠時代のニーズに合う店づくりをすること．〔医薬品小売〕
φ通販の強化．メーカー（主に食品）との取引強化→小売店の後継者難．大型店の進出による小売
店の衰退．〔茶製造卸小売〕
φ伝統や年代には無関係である．世界的視野に立って物事を考え実行が必要．歴史観は一切不要．
時には廃業転業も可．〔縫糸・手芸品等製造販売〕
φ発想の転換．〔米穀小売〕
＠顧客第一志向のみ．〔家庭日用品小売〕
φ自身の技術，財務の分をわきまえ，伝統的技術を伝承していく意欲を失わないよう．〔絹織物製
造販売〕
φ0本業を見つめ，本業を大切に.0多角化ではなく，多柱化を図る.0時流に流されず，常に堂々
とした企業．〔電気工事設計施工〕
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＠・流通分野での展開〔染色〕
＠私は常に自分自身に厳しくをモットーにしている．それが従業員教育にもなり，事業発展を推進
していく上で一番大事なことであると考えている．〔料理〕
φ常に新しいものに注意すること．〔呉服雑貨用品小売〕
φ－資本力も小さく，販売力もない零細企業が製造業を維持していくのは誠に困難である． －当社
は次の計画に取り組んでいる．杜氏を廃止して，専務．（長男）が杜氏となり 町内の中で通年雇
用者4名，季節労務（町内農家，山林労務者） 4名で製造を続ける． ・消費者が高くても美味で
あると注文する酒を造る．〔清酒製造〕
＠「米」小売業者として地域での存在が認められるようなことが可能であるように願っている．
〔米穀商〕
＠光ファイパーの普及によるマスメディアの変更に伴い，伝統産業個々のソフトを収録すべく努力
している．〔染色〕
φ過去，現在，未来一貫して心であると思う．次に私たちの場合は技術であると思う．〔瓦その他
屋根施工〕
＠飽食の現在，昨年のお米のパニックの後，米離れも多く，またスーパー，コンビニ等で味の違い
を追求するのではなく 便利さを買い求める傾向にあるように思う．今後最重要課題の後継者
の育成と同時に，食管法もなくなっていくであろっ業界の将来，専門店としてお客に味の違い，
本当の味を知って頂くべく現在行っている精米即販売専門店としての誇りを持っていこうと思う．
〔米穀・食品等卸小売〕
＠大きな成長は望めず，新規事業に手を出して失敗した例も他店で見受けられるので，現状維持の
堅実経営が得策と考える．〔和洋蝋燭・線香製造販売〕
φ観光都市京都として生き残っていくためには，株式会社神戸市のような巨大プロジ、エクトを組み，
大企業だけが大きな顔をして京のことを語らせずに もっと小さな店店の人々の言葉を聞いても
らえる場を京都市が作ってやってほしい．このままでは映画村みたいな張りぼて町になってしま
う．〔瓢箪小売〕
＠－宇治茶の老舗として商品の品格を保ちながら，消費者の好みを把握して売上を伸ばすこと．
－不断の研究と努力．〔茶製造加工販売〕
φ品質を落とすことなく，まじめに時代に応じた消費者のニーズに合った商品づくりに専心し，ゆ
とりのある事業推進に努力したいと思う．〔仏壇仏具製造小売〕
（＠印は各々個別企業の回答項目を，〔 〕内は業種を示す。）
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v.単純集計表
企業形態 ｜金沢 % 京都 % : i口h圭ロLI % 
株式会社 26 65.0% 19 41.3% 45 52.3% 
個人会社 9 22.5% 19 41.3% 28 32.6% 
有限会社 2 5.0% 6 13.0% 8 9.3% 
合名会社 。0.0% 。0.0% 。0.0% 
合資会社 1 2.5% 。0.0% 1 1.2% 
休業中及び廃業 2 5.0% 2 4.3% 4 4.7% 
合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
経営者（代表者）の年齢 金沢 % 尽都 % 合計 % 
3 0歳以下 4 10.0% 2 4.3% 6 7.0% 
40歳以下 6 15.0% 8 17.4% 14 16.3% 
5 0歳以下 11 27.5% 14 30.4% 25 29.1% 
60歳以下 8 20.0% 11 23.9% 19 22.1% 
7 0歳以下 8 20.0% 8 17.4% 16 18.6% 
無回答 1 2.5% 3 6.5% 4 4.7% 
廃業 2 5.0% 。0.0% 2 2.3% 
合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
平均年齢 56. 1歳 59.2歳 57.6歳
資本金 金沢 % 京都 % 合計 % 
1,000万円以下 10 25.0% 17 37.0% 27 31.4% 
1, 000万～1,999万円 9 22.5% 13 28.3% 22 25.6% 
2,000万～2,999万円 5 12.5% 3 6.5% 8 9.3% 
3,000万～3,999万円 4 10.0% 。0.0% 4 4.7% 
4,000万～4,999万円 1 2.5% 2 4.3% 3 3.5% 
5,000万円以上 4 10.0% 。0.0% 4 4.7% 
無回答（廃業を含む） 7 17.5% 11 23.9% 18 20.9% 
i合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
年間売上高 ｜金沢 % 京都 % 合計 % 
1億円以下 10 25.0% 20 43.5% 30 34.9% 
1億円～9億円 17 42.5% 14 30.4% 31 36.0% 
10億円～19億円 3 7.5% 。0.0% 3 3.5% 
20億円～29億円 2 5.0% 2 4.3% 4 4.7% 
30億円～39億円 1 2.5% 1 2.2% 2 2.3% 
40｛意円～49億円 。0.0% 。0.0% 。0.0% 
so億円以上 1 2.5% 1 2.2% 2 2.3% 
無回答（廃業を含む） 6 15.0% 8 17.4% 14 16.3% 
合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
従業員数 金沢 % 尽都 ＇｝も 合計 % 
li:l ～5名 6 15.0% 18 39.1% 24 27.9% 
6q ～10名 7 17.5% 8 17.4% 15 17.4% 
1 自～20白 9 22.5% 6 13.0% 15 17.4% 
21~ 1～30名 4 10.0% 6 13.0% 10 刊 .6%
31~ 3 ～40~ ］ 。0.0% 1 2.2% 1 1.2% 
4L~ 1 ～so~ l 1 2.5% 。0.0% 1 1.2% 
51~ ～100名 2 5.0% 2 4.3% 4 4.7% 
lOV 自～200名 1 2.5% 。0.0% 1 1.2% 
20b 百以上 1 2.5% 。0.0% 1 1.2% 
｜黙際 f糸（廃業を含む） 9 22.5% 5 10.9% 14 16.3% 
｜台首 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
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創葬年数 ｜金沢 % 京都 % ｜合計 % 
100~ E～150日 18 45.0% 37 80.4% 55 64.0% 
151~ 巳～200壬ユ 10 25.0% 2 4.3% 12 14.0% 
201~ 二～250壬ユ 1 2.5% 2 4.3% 3 3.5% 
25lf ユ～300伍 。0.0% 2 4.3% 2 2.3% 
30 1王E以上 6 15.0% 。0.0% 6 7.0% 
黙但 苔 5 12.5% 3 6.5% 8 9.3% 
－ロsロ－ 40 100.0% 46 可uu.uγ。 Hti 可uu.u‘／＂o
目 の要因 金沢 % 京都 % 合計 % 
①社内体制の強固さ 6 15.0% 4 8.7% 10 竹 .6%
2）伝統と守りの強さ 20 50.0% 23 50.0% 43 50.0% 
③近代化・合理化の努力 6 15.0% 9 19.6% 15 17.4% 
＠チャレンジ精神 2 5.0% 5 10.9% 7 8.1% 
5）その他 2 5.0% 。0.0% 2 2.3% 
上記①～④のすべてに該当 2 5.0% 。0.0% 2 2.3% 
無回答（廃業を含む） 2 5.0% 5 10.9% 7 8.1% 
合計 40 ,100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
調Eの 果 金沢 % 京都 % 合計 % 
1(1有利 13 32.5% 14 30.4% 27 31.4% 
｜（特に関係ない 5 12.5% 12 26.1% 17 19.8% 
IQ:かえって重荷 。0.0% 。0.0% 。0.0% 
｜④有利さと重荷の両者 20 50.0% 18 39.1% 38 44.2% 
無回答 2 5.0% 2 4.3% 4 4.7% 
｜合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
理念と？ －動 1i'l沢 % 京都 % 合計 % 
①多少有益 13 32.5% 15 32.6% 28 32.6% 
喧）事業展開の足カセ 1 2.5% 。0.0% 1 1.2% 
3経営と無関係 6 15.0% 7 15.2% 13 15.1% 
I＠その他 6 15.0% 。0.0% 6 7.0% 
無回答 14 35.0% 24 52.2% 38 44.2% 
合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
後継者の選択方法 金沢 % 京都 % 合計 % 
l)長子相続 23 57.5% 18 39.1% 41 47.7% 
｝一族から選択 7 17.5% 14 30.4% 21 24.4% 
③実力ある婿養子，嫁 1 2.5% 1 2.2% 2 2.3% 
4）当主は一族、経営は実力者から選択 5 12.5% 。0.0% 5 5.8% 
5）その他 1 2.5% 。0.0% 1 1.2% 
無回答 3 7.5% 13 28.3% 16 18.6% 
合計 40 100.0% 46 100.0.o/o 86 100.0% 
後継者育成の方法 金沢 % 京都 % 合計 % 
ある 14 35.0% 13 28.3% 27 31.4% 
なし 26 65.0% 33 71.7% 59 68.6% 
合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
従業員採用・教育の方法の有無 金沢 % 京都 % 合計 % 
ある 10 25.0% 12 26.1% 22 25.6% 
なし 30 75.0% 34 73.9% 64 74.4% 
｜合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
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社会貢献の意識度 ｜金沢 % 尽都 % 合計 % 
①積極的 5 12.5% 8 17.4% 13 15.1% 
ψまあ主あ積極的 12 30.0% 10 21.7% 22 25.6% 
！＠普通 15 37.5% 17 37.0% 32 37.2% 
④さほど積極的でない 5 12.5% 7 15.2% 12 14.0% 
⑤消極的 1 2.5% 2 4.3% 3 3.5% 
無回答 2 5.0% 2 4.3% 4 4.7% 
1合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
主』会貢献推進の理由［複数回答］ 金沢 % 尽都 % 合計 ＇｝も
①社会の一員としての責任 15 37.5% 15 32.6% 30 34.8% 
1Rイメージアップ 1 2.5% 2 4.3% 3 3.4% 
③利益の社会還元 5 12.5% 4 8.7% 。10.4% 
｜④社風の形成 4 10.0% 3 6.5% 7 8.1% 
⑤外部の要請 3 7.5% 5 10.8% 8 9.3% 
｜也）宣伝広告効果 4 10.0% 4 8.7% 8 9.3% 
｜①社会貢献の主体の少なさ 。0.0% 。0.0% 。0.0% 
③働きがし、ある場の提供 4 10.0% 1 2.1% 5 5.8% 
＠将来の事業 3 7.5% 4 8.7% 7 8.1% 
⑩海外立地からの啓発 。0.0% 。0.0% 。0.0% 
⑪リクルート対策 1 2.5% 。0.0% 1 1.1% 
⑫企業批判防止 。0.0% 1 2.1% 1 1.1% 
⑬時流に乗り遅れない 1 2.5% 3 6.5% 4 4.6% 
｜⑭その他 。0.0% 2 4.3% 2 2.3% 
｜無回答 24 60.0% 28 60.8% 52 60.4% 
社会貢献に積極的でない理由 令沢 % 京都 % メ~、圭ロt・ % 
回答企業数 10 25.0% 7 15.2% 17 19.8% 
無回答 30 75.0% 39 84.8% 69 80.2% 
合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
現在の経営上の問題 金沢 ＇｝も 尽都 % 合計 % 
回答企業数 31 77.5% 37 80.4% 68 79.1% 
無回答 9 ~2.5% 9 19.6% 18 20.9% 
合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
i老舗企業のあり方、事業展開上の重要項目 i金沢 % 京都 9も iロb、きロLI % 
回答企業数 30 75.0% 32 69.6% 62 72.1% 
無回答 10 25.0% 14 30.4% 24 27.9% 
｜合計 40 100.0% 46 100.0% 86 100.0% 
VI.調査票
転換期の老舗（しにせ）経営
ヨ宇主宰甫玉住＝＝－~定σ〉有吹田各き果克直
tこ烏思す一るアンウー一一ト記司吾壬
老舗企業の戦略課題調査プロジェクト
京都学園大学経営学部村上研究室（・村上亨）
富山大学経済学部水谷内研究室（水谷内徹也）
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本調査は，近年の経営環境の急激な変化に伴い，経営活性化および経協果題を究明；
；すことを目的として実施される実態調査です。長期間にわたり企業や店舗を存続と成；
：長に導いてこられ，しかも現，在もその目的達成．のため，日々 努カされている経営者や：
; ~事業主のかたがたの生の戸をお聞きし理論的仮説との整合性を考慮しつつ，皆様に；
：少しでもお役に立つデーターを提供しようとの意図で実施するものです。
申すまでもなく，この調査は学術研究を目的としておりますので，機密は厳守いた；
：します。 ： 
以上の趣旨をこ湾E解L、ただき，ご多忙中，誠に恐縮ですが，ぜひとも下記の質問に j
；ご回答のうえ，ご返送くださいますようお願い申し上げます。 ： 
V費社の概要V
費社名
（企業形態） （個人・合名・合資・株式）
所在地
（本社） 竜彦 TEL ( 一
代表者名 年齢 歳
資本金 万円 年間売上高 万円
従業員数 名 創業以来の
（内，パー ト数 名 年数 年
創業時の業種
現，在の業種
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I.費社が 100年L入k続L、てきた最大の理由をお教えくださL、。 （番号の一つにOを）
①後継者へのスムーズな継承や人づくりのうまさなど社内体育ljの強固さ
② 「分Jをわきまえて行動するなど，伝統と守りの強さ
③設備や経営体制など，近代化・合理化への不断の努カ
④新い、ものへの積極的なチャレンジ精神の発揮
⑤ その他（
2.費社には，経営に生かされている経営理念（社訓・社是・家憲など）がありますか。
ある場合はその主要なものをお示しくださL、。
・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・．・－－－－－－－－－－－・－・．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．・・・・・・・－－－．． ． 
－
．．
 ・
・．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．
3.前問2の経営理念（社訓・社是・家憲など）は，現在の経営活動にどのような形でか
かわっていますか。 （番号の一つにOを）
①精神的な面などでは多少役立ってL1る。
②今ではむしろ重圧を感じ，あるいは事業展開上の“足かせ”になっている面もあ
る。
③ あまリ経営どは関係なく，ただ伝統的なものとして尊重している程度であるo
＠ その他（
4.賀社での後継者の原則的な選び方をお教えくださL、。 （番号の一つにOを）
①長子相続で
②長引こ限らず，兄弟なと二一族の中から
③社内および店舗内の，その時その時の実カのある人を婿養子，あるL、は嫁として
迎える
④ 当主は一族の中から選ぶが，経営は実力者にまかせる
⑤ その他（
5.貴社ならではの伝統的な後継者の育て才，また従業員の採用・教育に関して独特な方
法があリますか。特に， 「あるJとお答えの方はその方法とはどのようなものですか。
具体的にお示しくださL、。 （番号の一つにOを）
〔後継者の育て方について〕
①ある
②特にない
転換期の老舗（しにせ）経営
〔従業員の採用・教育について〕
①ある
②特にない
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6.老舗であること，あるいは創業が古いことは経営にとって有利ですか。 （番号の一つ
にOを）
①有利である
②特に関係ない
③かえって重荷である
＠有利でもあるし重荷でもある
7.費社の社会貢航活動（まに地域社会への貢献や文化支務舌動など）の取り組みについ
て，お教えくださL、。 （番号の一つにOを）
〔なお，下記ののないし⑦にOをつけられた方は質問8に，また＠ないし⑤にOをつけ
られた才は質問9にお答えくださL、。〕
q瀬極的である ②まあまあ積極的である ③普通 ＠それほど積極的ではな
い ⑫両極的
8.前問7で，①「積極的であるJ，②「まあまあ積極的であるJにOをつけられた方に
おたずねします。 f費社が社会貢航活動を行うのはどのような理由からですか。 Jお教
えくださL、。 （該当する番号にL、くつでもOをおつけくださL、。）
①社会の一員として責任がある ③従業員の働きがいのある場を提供する
②イメージアップにつながる ⑨将来の事業に結びつく
③利益の→Fを社会に還元する ⑩海外立地にともない啓発された
＠社風の形成に役立つ ⑪ リクルート対策
⑤外部からの強カな要請がある ⑫企業批判防止に役立つ
⑥広告宣伝効果がある ⑬ 時流に乗り遅れない
⑦社会貢枇活動の主体が少ない ⑪ その他（
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9.前、問7で，＠「それほど積極的でな＼.'J，⑤「消極的jにOをつけられた才におた
ずねします。費社では，社会賞航活動についてどのようにお考えでしょうか。具体白令に
お示しくださL、。
10.現在直面している経営上の問延長やご苦労があれば，お教えくださL、。 （文章でも，
箇条書さでも，項目の列挙でも結構です。）
1.最後に，あとわずかで21世紀を迎えますが，これからの企業のあり方として，特に事
業尉丹を推進してL、く上で，どのような点が重要だとお考えですか。お教えくださし、
・・・・・・－・・・・．．．．．．．．．．．．．．．．・．・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．・・・・・・・・・・・・・・・・．  
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｜ご回一i 回
fご多忙中，ご協力まことにあリがどうこeさー いました。 j
VI.付録
1.京の老舗表彰規程
（趣旨）
転換期の老舗（しにせ）経営
昭和60年 6月14日
京都府告示第 385号
第1条 この規程は，府内において，社会経済情勢の変遷の中にあって多年にわたり，堅実に家業
の理念を守り，伝統の技術及び商法を継承，他の企業の模範となってきた老舗の表彰の実施に関
し，必要な事項を定める。
（被表彰者）
第2条被表彰者は次に掲げる要件を備える者とする。
(1) 同一の業種（別表に掲げる産業に属する業種に限る。）で 100年以上にわたり府内に主た
る事業所を有して営業を継続している者又はこれと同等の業種を有するものとして知事が別
に定める者で，家業の理念を受け継いでいるものであること。
(2) 営業の継続等に関して訴訟その他の紛争の当事者となっていない者であること。
(3）〔略〕
(4）〔略〕
（被表彰者の決定）
第3条被表彰者は 主たる事業所の所在地を所管する市町村の長又はその者が所属する業界団体
の推薦する者で，前条各号の要件に該当するもののうちから京の老舗表彰審査委員会の意見
を聴いて知事が決定する。
（表彰の方法）
第4条 表彰は，毎年1回，知事が表彰状及び記念品を授与して行う。
（その他）
第5条〔略〕
附則
この告示は，昭和60年 6月14日から施行する。
別表（第2条関係）
建設業，製造業，運輸・通信業，卸売・小売業・飲食店，金融・保険業，不動産業，サービス業
（風俗営業・娯楽業（映画業を除く） 医療業・保険衛生宗教教育，自由業等を除く。）
2.京の老舗表彰規程取扱要領
（営業継続機関の算定日）
第l条〔略〕
（営業の継続）
京都府商工部
第2条 規程第2条第1号の規程により知事が定める者は，つぎに掲げるものとする。
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(1）現在の営業の営業年数に営業形態の変更前の営業年数を加えると，営業の総年数が 100年以
上となる者
(2）現在の業種の営業年数に，現在の業種に転換する前の業種（現在の業種に関連のあるものに
限る。）の営業年数を加えると，営業の総年数が 100年以上となる者。
(3) 戦争のため昭和12年以降営業を休止し 又は合併したことにより中断した期間を中断しなかっ
たものとみなすに営業の総年数が 100年以上となる者
（手続） 〔以下，略〕
［出所］京都府商工部染色・工芸課提供。
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